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RESUMO

A inovacao na administragao publica tem se tornado um objetivo central a ser alcangado por
gestores de pequenos municipios. Contudo, a constru¢do de uma cultura voltada para a inovagao
na gestdo publica ¢ uma tarefa complexa devido a diversos fatores de natureza politica, legal,
burocratica e de capacidade de gestdo. O objetivo deste estudo foi analisar as estratégias
utilizadas pela Geréncia de Educacdo da Prefeitura Municipal de Navirai-MS em razdo do
desenvolvimento de uma cultura inovativa. A pesquisa ¢ de natureza qualitativa com abordagem
descritiva. Nos procedimentos técnicos optou-se pelo estudo de caso da Geréncia de Educacao
do municipio de Navirai-MS. Os dados foram coletados a partir de documentos e entrevista
realizada com a gerente de educagdo. Os dados foram analisados a partir da técnica de analise
de conteudo. Os resultados da pesquisa sugerem que a geréncia de educagdo empreendeu
esforcos para criar uma cultura inovativa. Entretanto, muitos elementos necessarios a
constru¢do de uma cultura inovativa e de um ambiente inovador ndo avangaram como o
esperado, evidenciando que a constru¢ao de uma cultura inovativa ainda esta em processo de
construcao.

Palavras-Chaves: Administracao Publica Municipal; Ambiente Inovador; Cultura Inovativa.

ABSTRACT

Innovation in public administration has become a central objective to be achieved by managers
in small municipalities. However, the building of a culture focused in public management
innovation is a complex task due to several factors of nature political, legal, bureaucratic and
managerial. The objective of this study was to analyze the strategies used by the Education
Management of the Municipality of Navirai-MS in reason of the development of an innovative
culture. The research is a qualitative nature with a descriptive approach. The data were collected
from documents and education manager interview. The data were analyzed using the content
analysis technique. The research results suggest that education management undertook efforts
to create an innovative culture. However, many elements necessary for the construction of an
innovative culture and an innovative environment have not progressed as expected, showing
that the construction of an innovative culture is still under construction.

Keywords: Municipal Public Administration; Innovative Environment; Innovative Culture.



FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL
CAMPUS DE NAVIRAI — CPNV

UFMS
1 INTRODUCAO

A administragdo publica brasileira tem passado por grandes mudangas e reformas ao
longo da histdria. Ainda que ndo seja possivel caracterizar a existéncia de um modelo Unico de
administracdo nos trés niveis de Estado (Federal, Estadual e Municipal), o Estado brasileiro e
seus entes transitaram entre os modelos administrativos patrimonialista, burocratico® e
gerencial®, sendo o0 modelo gerencial o objetivo da administragdo publica atual. A implantacéo
do modelo de administragao gerencial constitui um processo lento e complexo, principalmente
no nivel municipal onde a escassez de recursos financeiros e de pessoal qualificado é maior.

As mudancas no ambito social, tecnologico e econdémico tem ocorrido de forma
acelerada, contribuindo para que as demandas da sociedade também aumentem, impondo
mudancas consideraveis para as estruturas dos entes publicos, mudancas que passam a ter que
atuar com o proposito de inovar (BERGUE, 2011).

E inegavel um aumento da cobranca dos cidaddos por medidas que otimizem a
prestacdo de servigos publicos. Porém, menos recursos e grandes barreiras burocréticas, muitas
vezes com formas patriarcais de administrar, tem trazido maiores obstaculos para gestores
publicos executarem préaticas inovadoras que possibilitem a melhoria dos servigos.

Transformar a forma de administrar e entregar servigcos ao cidaddo passou a ser um
objetivo maior das prefeituras municipais. Entretanto, a mudanga na forma de administrar a
coisa publica oferece dificuldades muito complexas relacionadas a legislacdo, gestao e questes
culturais no ambito politico e administrativo. Conforme destaca Bergue (2011, p.539)
“equivalente nivel de importdncia assume a compreensdao dos fendmenos associados a
comunicagao € a cultura organizacional especificamente em organizagdes do setor publico”.

Nesse quadro, a mudanca da cultura organizacional constitui um fator que pode
contribuir para adocdo de inovacdo, transformando a forma como os servidores se relacionam,

trabalham e entregam resultados a sociedade. Entretanto, é necessario desenvolver e fortalecer

! Modelo patrimonialista (inicio da reptblica — 1889) - o aparelho do Estado é extensdo do poder do mandatario
e dos servidores que tém status de nobreza real. Ocorre a mistura entre o publico e o privado, o politico € o
profissional. Modelo marcado pela corrupgao, nepotismo e compadrio (Klering, Porsseb, Guadagnin (2010)

2 Modelo Burocratico — (década de 30 a final da década 1990) — busca a profissionalizacio da administragio
pubica instituindo carreira, hierarquia funcional, impessoalidade e formalismo, trata-se de um viés de poder
racional-legal. Marcado por disfunc¢des na burocracia, endurecimento da administragdo e das relagdes com o
cidaddo, o processo passa ser a razdo de sua propria existéncia (Klering, Porsseb, Guadagnin (2010),

3 Modelo gerencial (1995 — atual) — Ocorre a redugio do Estado. Transferéncia de servigos ao setor privado,
modernizagdo da estrutura e infraestrutura, qualificagdo dos servidores, modelos de gestdo voltado para
resultados, foco nas a¢des consideradas de atuagdo apenas do Estado (Klering, Porsseb, Guadagnin (2010),
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um ambiente de trabalho adequado que estimule a construgédo de um comportamento voltado
para uma cultura inovativa (MACHADO, et al., 2013).

Na cultura inovativa as caracteristicas que envolvem a organizacdo e tomada de
deciséo pelos gestores implica em todos os aspectos da organizagdo e, consequentemente, em
seu desempenho. O desenvolvimento do ambiente organizacional voltado para uma cultura
inovativa pode contribuir para que as prefeituras municipais, a partir de seus érgdos de
administracdo, sejam capazes de moldar seus processos com maior eficiéncia, entregando bons
resultados aos cidadaos.

Um exemplo importante € a area de educacdo. Trata-se de um dos setores mais
sensiveis e que tem sua gestdo influenciada por muitos fatores como questdes politicas,
ideologicas, financeiras e de gestdo. Em geral, nos pequenos municipios, respondem por grande
parte do orcamento, pelo maior nimero de servidores e por muitos problemas de ingeréncia
politica.

Um elemento central capaz de explicar parte do problema enfrentado por setores da
educacdo para empreender mudancas € a auséncia de uma cultura e de um ambiente que
favoreca a inovagdo. As secretarias sdo estruturadas em modelos burocraticos onde 0s processos
sdo mais importantes que os resultados que a educagdo pode oferecer, muitas vezes com
resquicios de administracdo patriarcal, por exemplo, na escolha de secretarios de educacdo sem
formacéo adequada para administrar.

Como base no exposto, a pergunta de pesquisa que se pretende responder nesta
pesquisa é: Quais as estratégias de mudanca realizadas na prefeitura Municipal de Navirai-MS
com vistas a cultura inovativa? O estudo tem como objetivo analisar as estratégias utilizadas
pela Geréncia de Educacdo da Prefeitura Municipal de Navirai-MS para o desenvolvimento de
uma cultura inovativa.

Trata-se de um estudo de natureza qualitativa e descritiva. Para a pesquisa empirica
foi realizado um estudo de caso na prefeitura municipal de Navirai, na geréncia de educacéo.
Os dados foram coletados a partir de documentos e entrevista, sendo analisados a partir da
técnica de andlise de conteudo.

Deste modo, a proxima discussdo trara as mudangas ocorridas na gestdo publica
brasileira, fatores que possibilitam a mudanca da cultura organizacional publica e os conceitos
de cultura inovativa e sua aplicagdo na gestdo publica. Posteriormente, sdo apesentados 0s

procedimentos metodoldgicos, a analise dos dados e a concluséo.



FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL
CAMPUS DE NAVIRAI — CPNV

2 REVISAO DA LITERATURA

A reforma do aparelho do Estado brasileiro veio através das Ementas Constitucionais
em 1988, trazendo grandes transformacdes nos processos de trabalho e estrutura administrativa,
com o objetivo de tornar as acdes publicas mais efetivas. Essa transformacao € marcada por trés
paradigmas da administracdo publica, sendo eles o patrimonialista, burocratico e o gerencial
(BERGUE, 2011).

A dificuldade em delimitar o que é a publico e privado, tornou-se um aspecto marcante
do patrimonialismo, no qual foi rompido pela primeira grande reforma administrativa do Estado
brasileiro, a Reforma Burocratica, baseada na criacdo da burocracia e o servi¢o publico
profissional, ou seja, um maior controle administrativo vindo através da padronizacéo e
formalizag&o dos procedimentos. Porém, com a chega tardia, o modelo burocratico configurou-
se como uma reformar fora do tempo onde as tecnologias estavam em surgimento muito
acelerado e marcando uma nova economia e sociedade. Com a necessidade de uma
administracdo adequada e modernizada, inicia-se a Reforma Gerencial, que visa tornar o Estado
mais eficiente e direcionado para o cidaddo (BRESSER-PEREIRA, 1998).

O Estado brasileiro passou por diversas mudancas e tentativas de aperfeicoar a
administracdo, mas um desafio ainda presente é o paradigma do modelo burocratico que esta
enraizado nas organizagdes publicas. Esse modelo com suas normas e diretrizes travou o
sistema, concedeu um efeito contrario do que sua proposta de agilizar os processos. Quanto ao
desempenho, a entrega de servicos aos cidaddos com mais agilidade, empregar os recursos de
forma mais direta e eficiente, torna-se outro desafio que deve ser levado em consideracédo
(BACICHETTO; TEIXEIRA, 2018).

Diante da nova administracdo o ente publico pde-se em frente as reais necessidades de
estimular os servidores em atender as demandas da sociedade. Para o alcance desse objetivo
torna-se essencial incentivar a adogdo de inovagoes e reformulagdo das estratégias gerenciais
(MATIAS-PEREIRA, 2016). Estimular todos os integrantes da organizacdo pode entdo
contribuir para a instauracdo de uma cultura organizacional voltada para a inovagao. Assim, a
questdo importante a ser respondida é como criar uma cultura inovativa na gestdo publica que

favoreca um ambiente organizacional inovador.
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2.1 Cultura Organizacional e Cultura Inovativa na Administracéo Publica

O ambiente de trabalho em organizagdes publicas atinge uma complexidade ainda
maior em relagdo as empresas privadas devido a existéncia de burocracia e do componente
politico que o tornam mais rigido, menos suscetivel a mudancga. Contudo, 0 movimento de
modernizacdo amplia a necessidade de estudos sobre a cultura organizacional em 6rgdos
publicos, j& que ainda hd uma visdo negativa em relacdo aos servicos publicos, levando a
demanda por iniciativas de otimizacdo dos atendimentos e prestacdo de servigco altamente
exigido pela sociedade (BRESCANCINI, 20; BERGUE, 2011).

De acordo com Bergue (2011, p. 534) cultura organizacional pode ser definida como
“conjunto de habitos, crengas, valores e simbolos que a particularizam frente as demais”.
Martins e Terblanche (2003), enfatizam que a cultura organizacional possui uma forte
influéncia em como a criatividade e inovacdo sao incentivadas nas organizacgdes, ainda a cultura
pode caracterizar a organizacdo, ou seja, as formas de comunicagdo, simbolos, sentimentos,
linguagens e seus significados, comportamentos, arranjos fisicos e objetos, vado configurar o
ambiente.

A cultura engloba valores e crengas compartilhados em um grupo que sao capazes de
guiar o comportamento das pessoas no desempenho de suas atividades, trilhando um caminho
para um ambiente organizacional “bom ou ruim” (SCHEIN, 2009). Analisar os aspectos da
cultura e a relacdo dela com o0 ambiente abre horizontes para o entendimento das possibilidades
de desenvolvimento ou restricdes do processo de crescimento e evolucdo das organizacdes,
pois, os valores compartilhados em uma cultura forte motiva e conduz a cooperacdo dos
trabalhadores, promovendo maior eficiéncia da organizagdo (DIAS, 2013).

Como se observa, cultura e inovacdo tem uma relacdo intrinseca, de dependéncia e ao
mesmo tempo integrativa. Um dos conceitos mais utilizados de inovagao afirma que a inovagéo
¢ compreendida como: “a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo Ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relagdes externas” (OCDE, 2005, p.55). Trata-se, portanto, de um conceito aplicavel a

administracdo publica.
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A utilizagdo do conceito de inovacao e de seu ferramental na administragdo publica

permite a mudancga no ambiente organizacional e a criacdo de praticas e programas que ampliam
a participacdo do cidaddo nas préaticas de gestdo publicas (JACOBI e PINHO, 2006),
convergindo assim, com a perspectiva do modelo gerencial. Uma inovagao pode ser entendida
de acordo com seu grau de novidade, sendo mais arriscadas ou ndo. A inovacéao incremental é
caracterizada por ser menos arriscada, pois envolve o que ja existe, ocorrendo apenas melhorias
continuas na qualidade do produto, em seu designer, como também em melhoria de processos
e servigos. J& inovagOes radicais tem um escopo maior, impacta todo um sistema, em
consequéncia torna-se mais complexa de desenvolver, porém, com 0 seu éxito proporciona
grandes impactos positivos (DIAS, 2013; TIGRE, 2014).

Segundo Dias (2013) o processo de inovacao pode ser classificado de acordo com a
sua natureza. Se a organizacdo enfrenta problemas com o desempenho de servidores e
estabelece um novo método de incentivos que resulte no desempenho da equipe, entdo ela esta
introduzindo uma inovacdo de natureza organizacional ou entdo uma inovacdo de natureza
tecnoldgica ao inserir novos computadores ou softwares que promovam a otimizacao e
agilidade da producéo ou prestacdo de servigo. Sdo entdo os aspectos do qual a inovacgéo foi

inserida que classificara sua natureza, conforme o quadro nimero 1.

Quadro 1 - Natureza da Inovacéo

Natureza Aspectos

Criacdo de novos produtos, maquinas e ferramentas ou processos
produtivos que envolve a planta produtiva.

Novos métodos de marketing, da promocdo, distribuicdo e
comercializacdo do produto ou servico.

Envolvem as atividades organizacionais, sua administracdo,

Inovacéo tecnoldgicas

Inovagéo comercial

Inovacéo organizacional aproveitamento dos recursos humanos, nos Ambitos da diregfo
empresarial.

Inovagéo financeira A gestdo dos recursos financeiros e geragéo de novos instrumentos.
Otimizag&o e desenvolvimento de novas formas de prestacdo de um bom

Inovacao em servigos

servico.

Fonte: adaptado (Dias, 2013).

Conforme discutido anteriormente, a cultura é construida em organizagao a partir de um
conjunto amplo de préticas, simbolos, habitos, comportamentos, valores éticos e morais, que
juntamente com principios e crencas que se consolidam a partir de politicas internas e externas

constroem uma forma particular de se organizar. Do ponto de vista da cultura inovativa ndo é
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diferente. Machado et al., e Silva et al., (2014) afirmam que uma cultura organizacional voltada

para a inovacdo é caracterizada por um complexo conjunto de elementos, como praticas,
simbolos, habitos, comportamentos, valores éticos e morais, principios e crencas que sdo
institucionalizados e que véo ser compartilhadas e fazer parte da rotina dos servidores,

conforme apresentado no quadro 2.

Quadro 2 - Elementos da Cultura Inovativa

Elementos Caracteristicas

- Sentimentos pessoais de sucesso relacionado com uma inovacao;

1. Val sentimento de pressdo e stress no trabalho que envolve a inovacao e
. Valores o . ~
quando cada um podera dispensar de tempo para ele; sentimento de quao

importante € a inovagao.

- Crenga de serem os maiores inovadores do setor, ou de estarem entre

2. Crencas e pressupostos
¢ P P eles.

- Rituais que envolvem uma inovag@o ou o processo de inovacdo em

3. Ritos, rituais e cerimonias N
produto, processos e/ou gestao

- Descrigdes verbais de fatos que contribuiram ou que devem ser

4. Estorias e mitos . . o
evitados para a inovagdo.

- Demarcam éreas de proibicdo, a fim de orientar o comportamento
organizacional e mantes a disciplina, enfatizando o ndo permitido

5. Tabus . .. ~ . ~
relativamente a inovagdo ou ao processo de inovagdo em produtos
processos e/ou gestdo.

6. Heréi - Personalidades que sdo identificadas com a inovagdo ou com o

. Herois . N ~
processo de inovacdo em produto, processo e/ou gestio.
- Regras escritas que direcionam o comportamento das pessoas na

7. Normas

organizagdo em direcdo a inovagdo ou ao processo de inovagao.

- Conteudo escritos ou ndo que direcionam o comportamento das pessoas

8. Comunicacao .. . ~
na organizagdo em dire¢do a inovagao.

- Qualquer objeto, flamula, bandeira, peso de papel, cortador ou outro
9. Artefatos e simbolos que sirvam de veiculo de um significado da inovagdo em processo,
produto ou gestao.

Fonte: Machado et al., (2013), e Silva et al., (2014, p.7)

O constructo tedrico da cultura inovativa envolve a existéncia desse conjunto de
elementos, que por sua vez, caracterizam locais mais restritos a inovagdo ou com uma forte
caracteristica de inovar, sendo eles publicos ou privados, podem possuir tracos que indicam a
presenca de uma cultura inovativa (SILVA et al., 2014).

A introdugdo de mudangas organizacionais é um processo dificil e torna-se ainda mais
complexa em ambiente com estruturas organizacionais rigidas. Fortalecer a cultura
organizacional eleva a possibilidade de mudancga, consequentemente de inovacédo, que delineia

um novo caminho que pode ser tracado pela organizacdo. Ela esta relacionada a melhorias
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continuas e capacidade de adaptacdo, torna possivel identificar oportunidade de inovar, pela

existéncia de um ambiente com espaco para mudancas (DIAS, 2013; TIGRE, 2014).

Assim como a existéncia de elementos para uma cultura inovativa o ambiente
organizacional também deve conter aspectos que incentive o comportamento inovador (SILVA
et al., 2014, p.8). No quadro 3 estdo os elementos do ambiente inovador.

Quadro 3 - Elementos do ambiente inovador

Elementos Caracteristicas

1.Visio e lideranca | Diz respeito a postura da organizacao frente aos riscos e incertezas frente a inovacgao,

para Inovacao essencial para a formacdo de uma empresa inovadora.

2.Estrutura Refere-se a um sistema de comunicagdo que favorega a inovagdo, caracterizados pela
Organizacional informagao compartilhada entre pessoas interessadas na inovagao. Trés variaveis sdo
Apropriada consideradas na geréncia da inovacdo: informagéo, tempo e pessoas;

Possuem carater implicito, mas essencial para caracterizagdo e sucesso das empresas
inovadoras. Gerentes e Funcionarios que forma direta ou indireta desempenham
atividades ligadas a inovagdo, que promovem ¢ estimulam a inovagéo.

3.Papéis Chaves
na Organizacio

Refere-se a capacidade organizacional de acompanhar a evolu¢do do mercado no qual

4.Treinamento L. . . . . . .
esta inserida por meio de investimentos constantes em treinamento e desenvolvimento.
5.Envolvi E expresso pela organizacio em formas de a¢des que contribuam para que os
-Envolvimento funcionarios expressem suas ideias. Tempo para pensar em coisas novas.
6.Eaqui Formag@o de equipes com capacidade de produgdo de ideias e flexibilidade de solugdes
~rquipe que possam ser essenciais para uma organizac¢do inovadora;
Capacidade de produgéo de ideias e flexibilidade de solugdes por parte dos funcionarios.
7.Clima Criativo E necessario o desenvolvimento de politicas e procedimentos de comunicagio,

recompensas, treinamentos e estrutura organizacional apropriada;

Diz respeito a capacidade de interpretacdo e processamento de sinais externos a

8.Foco Externo . . -
organizagdo (oportunidade ou ameaga) para dar resposta rapida ao mercado;

Deve ser multidirecional e com multiplos canais. A comunicagdo deve ser publica e
ampla. Os mecanismos que garantem essa abrangéncia sdo os trabalhos rotativos,
equipes e projetos, desenvolvimento de politicas e sessdes de revisdo, notas de equipe e
multimidia (videos, noticias eletronicas etc.).

9.Comunicacio

10.0rganizacio A inovagdo pode ser compreendida como um ciclo de aprendizagem, que envolve um
que a aprende processo de experimentacdo, experiéncia, reflexdo e consolidagao.

Fonte: Machado et al., (2013) e Silva et al., (2014, p.8)

Despertar a cultura organizacional inovativa proporciona aos servidores um ambiente
favoravel através da disponibilizacdo de beneficios que provoque a satisfagdo no desenvolver
das atividades no local de trabalho. Dessa forma, a inovagao ocorrera se o trabalhador estiver
motivado e satisfeito com as condicdes de trabalho, mas para isso é de grande importancia o
planejamento das estratégias de inovacdo e o alinhamento com todo os integrantes da
organizacao que devem contar com o apoio do lider, configurando assim uma cultura inovativa,

sendo o gestor o grande agente de mudancas, quem molda as ac¢des e cultura da organizacéo,
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ele é o responsavel por levar ao sucesso e eficiéncia dos produtos e servicos prestados (DIAS,
2013).

Portanto um gestor que trabalha os elementos da cultura assegura a criacdo de um
ambiente inovador, logo naquela organizagéo ocorrera mais inovagfes nos processos e Servicos.
(MACHADO et all., 2013)

3METODOLOGIA

A pesquisa foi delineada a partir de uma abordagem de natureza qualitativa e
descritiva. A pesquisa qualitativa esta associada a interpretacdo do que envolve o ambiente e a
identificacdo de seus sentidos sem 0 uso de nimeros e estatisticas, e sim, a partir de uma analise
indutiva com foco nos significados através de um estudo intensivo de campo. Também foi
aplicado o método descritivo para a abrangéncia do maior nimero de elementos e uma ampla
assimilacdo do processo (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Nos procedimentos técnicos optou-se pelo o estudo de caso. Segundo Takahashi
(2013, p.308) o estudo de caso: “envolve o levantamento e anélise de grandes quantidades de
informacdo e abrange o estudo de uma série de variaveis que possuem relacdo em fungédo do
caso sob andlise. O caso analisado foi a cultura inovativa e a formacdo de um ambiente inovador
na Geréncia de Educacdo do municipio de Navirai-MS. A escolha do caso ocorreu de forma
intencional uma vez que a pesquisadora atua como estagidria na Geréncia de Educacdo do
municipio e por considerar que nos ultimos anos ocorreu um movimento importante de
inovacdo no modelo de gestdo da geréncia. Destaca-se ainda tratar-se de uma das mais
importantes geréncias em qualquer nivel de ente publico.

Foram utilizados dois instrumentos para a coleta de dados: 1) Documentos; e 2)
Entrevista. Para Prodanov e Freitas (2013, p. 56) os documentos sdo entendidos como:
“qualquer registro que possa ser usado como fonte de informagao, por meio de investigagao”.

Os documentos utilizados na pesquisa foram: organograma e registros do portal
eletronico da Prefeitura Municipal de Navirai.

A entrevista para coleta de dados é uma ferramenta eficiente para obtencdo de
informacdes de forma mais ampla, o que possibilita a coleta detalhada dos dados e
entendimento das opinides e sentimentos demonstrados pelos entrevistados sobre o assunto
(ANDRADE, 2012). Conforme destacaram Marconi e Lakatos (2018, p.90) “Ha maior
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flexibilidade, podendo o entrevistador repetir ou esclarecer perguntas, formular de maneira

diferente; especificar algum significado, como garantia de estar sendo compreendido”.

Para essa pesquisa, o respondente foi a gerente da Geréncia de Educacdo e Cultura.
Optou-se por entrevistar a gerente de educagdo por seu conhecimento amplo sobre a realidade
do ambiente organizacional em relagdo a inovacgdo e cultura inovativa. Para efeito de analise a
respondente ¢ denominada nesta pesquisa de “Gerente de Educagao”.

A coleta de dados foi realizada entre 0 més de abril e maio de 2020. Na entrevista com
0 gestor utilizou-se a ferramenta do Google Meet, seguindo todas a recomendag6es do Plano de
Biosseguranca do Campus de Navirai da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS)
e de outros os 6rgdos como o Ministério da Saude e Organizacdo Mundial de Saude (OMS).

O roteiro de entrevista foi construido a partir de adaptacdo de Machado et al., (2013)
e Silva et al., (2014). O quadro 4 apresentas as varidveis utilizadas no estudo para o constructo

Cultura Inovativa e Ambiente Inovador.

Quadro 4 - Categorias e variaveis da Cultura Inovativa e Ambiente Inovador

Cultura Inovativa Significado

- Sentimentos pessoais de sucesso relacionado com uma inovagao;
sentimento de pressdo e stress no trabalho que envolve a inovagdo e quando

1. Valores . . <
cada um podera dispensar de tempo para ele; sentimento de quao importante
¢ a inovagao.

2. Crencas e pressupostos - Crenga de serem os maiores inovadores do setor, ou de estarem entre eles.

- Rituais que envolvem uma inovag@o ou o processo de inovagdo em
produto, processos e/ou gestio
- Descri¢des verbais de fatos que contribuiram ou que devem ser evitados

3. Ritos, rituais e cerimonias

4. Estorias e mitos . N
para a inovagAo.

- Demarcam areas de proibi¢ao, a fim de orientar o comportamento
organizacional e mantes a disciplina, enfatizando o ndo permitido

5. Tabus . .. - . N
relativamente a inovac@o ou ao processo de inovagdo em produtos processos
e/ou gestdo.
6. Heréi - Personalidades que sdo identificadas com a inovagdo ou com o processo de
. Herois . - ~
inovagdo em produto, processo e/ou gestao.
- Regras escritas que direcionam o comportamento das pessoas na
7. Normas

organizagdo em direcdo a inovagao ou ao processo de inovagao.

- Conteudo escritos ou ndo que direcionam o comportamento das pessoas na

8. Comunicacao o C ~
organizagdo em direcdo a inovagao.

- Qualquer objeto, flamula, bandeira, peso de papel, cortador ou outro que

9. Artefatos e simbolos sirvam de veiculo de um significado da inovagdo em processo, produto ou
gestao.
Ambiente Inovador Caracteristicas
1. Visdo e lideranca para - Diz respeito a postura da organizagao frente aos riscos e incertezas frente a
Inovacio inovagao, essencial para a formagdo de uma empresa inovadora.

2. Estrutura Organizacional | - Refere-se a um sistema de comunicacdo que favoreca a inovagao,
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Apropriada caracterizados pela informag@o compartilhada entre pessoas interessadas na
inovagdo. Trés variaveis sdo consideradas na geréncia da inovagao:
informagao, tempo ¢ pessoas;

- Possuem carater implicito, mas essencial para caracterizagdo e sucesso das

3. Papéis Chaves na empresas inovadoras. Gerentes e Funcionarios que forma direta ou indireta
Organizacio desempenham atividades ligadas a inovacdo, que promovem e estimulam a
inovacao.
- Refere-se a capacidade organizacional de acompanhar a evolu¢do do
4. Treinamento mercado no qual esta inserida por meio de investimentos constantes em

treinamento e desenvolvimento.

- E expresso pela organizag@o em formas de a¢des que contribuam para que

5. Envolvimento ., L .
os funcionarios expressem suas ideias. Tempo para pensar em coisas novas.

-Formacao de equipes com capacidade de produgdo de ideias e flexibilidade

6. Equipe N .. L
de solugdes que possam ser essenciais para uma organizagdo inovadora;

- Capacidade de produgao de ideias e flexibilidade de solu¢des por parte dos
funcionarios. E necessério o desenvolvimento de politicas e procedimentos
de comunicagdo, recompensas, treinamentos ¢ estrutura organizacional
apropriada;

- Diz respeito a capacidade de interpretagdo e processamento de sinais

8. Foco Externo externos a organizagdo (oportunidade ou ameaga) para dar resposta rapida ao

7. Clima Criativo

mercado;

- Deve ser multidirecional € com multiplos canais. A comunicagdo deve ser
publica e ampla. Os mecanismos que garantem essa abrangéncia sao os

9. Comunicacio trabalhos rotativos, equipes e projetos, desenvolvimento de politicas e
sessdes de revisdo, notas de equipe ¢ multimidia (videos, noticias eletronicas
etc.).

- A inovacgdo pode ser compreendida como um ciclo de aprendizagem, que

10. Organizacio que a

envolve um processo de experimentagdo, experiéncia, reflexdo e
aprende

consolidagdo.

Fonte: Machado et al., (2013) e Silva et al., (2014)

Optou-se pela utilizacdo da analise de conteido, pois este método permite uma analise
mais rica e interpretativa, levando a compreensdo dos significados e sentimentos que vao além
da fala (CAVALCANTE et al., 2014).

De forma complementar, para analise de dados, foi construida uma nuvem de palavras
a partir do software MAXQDA 2020. O objetivo da nuvem € representar um conjunto de
palavras com mais repeti¢cbes em um texto permitindo realizar a analise de similitude (VILELA,
RIBEIRO; BATISTA, 2018). As informagOes usadas para a construgdo da nuvem foram
retiradas da transcricao realizada da entrevista com a gestora, com base no conjunto formados

realizou-se uma breve andlise das palavras com maior relevancia.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS
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UFMS
O l6cus da pesquisa foi a Geréncia de Educacdo e Cultura do municipio de Navirai. A
populacéo estimada € de 54.878 pessoas no ano de 2019 (IBGE CIDADES, 2020). O municipio

possui escolas municipais que atendem o ensino infantil (0 a 5 anos) e ensino fundamental (6 a
14 anos), a populacdo estimada é de 54.878 pessoas no ano de 2019 (IBGE CIDADES, 2020).

A geréncia de educagdo é o 6rgdo municipal encarregado pela gestdo das escolas e
creches municipais. Seu quadro de funcionarios € composto por 731 servidores efetivos e 249
contratados e comissionados, totalizando 980 colaboradores que atuam na geréncia, escolas e
creches. A figura nimero 1 representa o organograma da Geréncia de Educacdo, Cultura,
Esporte e Lazer, todas representadas pela mesma gerente.

Figura 1 - Organograma Geréncia de Educa¢do de Navirai

*Geréncia de Educacao,
Cultura Esporte e Lazer

*Fundacéo de |_ _ | *Fundagéo de
Cultura - w Esporte
Supenntendenteg L» Presidente \
Apoio _ _ Apoio
Pedagdgico Administrativo
Y Al Y A
Cordenagéo Inspecao Compras Recursos Transporte
Pedagogica Escola P Humanos Escolar
A Y Y ‘
Educacgéo Ensino Ensino TIL
Infantil Fundamental Fundamental
Séries Iniciais Séries Finais —

A

Nucleo Pedagégico de
Diversidade e Incluséo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A equipe da geréncia atua no atendimento ao publico, suporte aos servidores e auxilia
nas demandas das creches e escolas. As escola e creche contam com sua prépria administragdo
interna, sendo composta pelo diretor, coordenadores, secretarios, professores e o pessoal

responsavel pela limpeza, seguranca e merenda escolar.
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4.1 Cultura Inovativa na Geréncia de Educacéo

Em uma analise mais ampla oferecida pela Gerente de Educacdo, foram muitos os
avancos alcangados. Entretanto, muito ainda precisa ser realizado para que se possa afirmar que
existe um cultura inovativa na Geréncia e que o ambiente favorece a inovacéo.

De acordo com a percepcdo da Gerente de Educacdo, a Geréncia de Educacdo nédo
possui uma estrutura formal para suportar processos de mudanca e inovacdo, bem como nao
consolidou elementos suficientes para afirmar a existéncia de uma cultura inovadora na
Geréncia. Contudo, muitos avangos foram alcancados. O quadro 5 apresenta uma sintese da

percepcao da gestora sobre a cultura inovativa na Geréncia de Educacéo.

Quadro 5 - Elementos da Cultura Inovativa na Geréncia de Educacéo

Elementos Caracteristicas

Os valores de inovacdo sdo percebidos pela gestora que compreende a
1. Valores necessidade de inovar, porém ainda existe uma resisténcia por parte de alguns
servidores.

A geréncia atua pautada na crenca de que a inovagao ¢ necessaria para otimizar
0s processos, mas ainda ndo estd consolidada na organizagao.

As reunides sdo bem valorizadas, o compartilhamento de ideias e conversas com
a equipe no dia a dia estd fortemente presente na organizagdo. Entretanto, ainda
ndo estdo consolidadas como temas ritos, rituais e cerimonias voltadas para
inovacdo.

A geréncia compartilha alguns mitos que passaram pela administrac¢@o, a gerente
4. Estorias e mitos deixa clara que muitos trouxeram suas contribui¢des e melhorias para a
geréncia.

Nas salas de aula uma grande barreira ¢ a forma de avaliacdo dos alunos. Existe
5. Tabus uma resisténcia também de inovar por parte de alguns integrantes, assim como
a questdo dos interesses partidarios da gestdo publica que impede a inovagdo.
Os gestores sdo os grandes direcionadores da inovagdo juntamente com

2. Crengas e pressupostos

3. Ritos, rituais e cerimonias

6. Herois membros da equipe que buscam a otimizagdo dos servicos e praticas
organizacionais.
E geréncia ¢ constituida por diversas leis que orientam o0s processos
7. Normas organizacionais que demandam de mais tempo para serem executados,

impedindo que inovacédo ocorra de maneira mais fluida. Muita burocracia.

A comunicagdo com outros 6rgdos e instituigdes ¢ bem formal como ¢ exigido
dos orgdos publicos, ja internamente ¢ simples e agil, todos sdo abertos a
8. Comunicacio conversas e, principalmente por parte da gestora que ndo exige formalidades
com a equipe. O tipo de comunicagdo utilizado ndo favorece a inovagdo de
forma mais ampla.

9. Artefatos e simbolos Nao existem artefatos que conduzem o processo de inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A gestora apresenta um papel fortemente ativo e de lideranca, apesar da falta de

ferramentas adequadas para a busca de conhecimento e melhoria dos processos administrativo.
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A busca pessoal é fortemente presente em sua gestdo, sendo uma opcdo para identificar
oportunidades de inovacdo a serem aplicadas na organizacdo, 0 mesmo ocorre com a equipe,
que € estimulada nessa busca constate de conhecimento. Nesse sentido é importante reforcar o
papel dos lideres no desenvolvimento e fortalecimento de uma cultura inovativa (SCHEIN,
2009; MACHADO et al., 2013). Os dados permitem afirmar que, mesmo que de maneira
informal, a Gerente de Educacdo tem procurado construir uma gestdo mais voltada para
inovacao.

A gestora afirmou que compartilha valores de inovacao, transparéncia e ética, com a
equipe, considerando-os fundamentais em sua gestdo. Explicou que s&o os valores que
influenciam no comportamento e podem justificar as acdes que sdo tomadas pelas pessoas. A
inovacdo ndo é o valor um central que guia a organizacdo, contudo a gestora compreende a
importancia desse elemento e a necessidade de motivar a equipe, ja que existe uma resisténcia
a mudancas por parte de servidores que estdo a mais tempo na organizacao. Dias (2013), afirma
gue para gue a inovacao transcorra € preciso permitir mudancas, o ambiente rigido implica no
seu desenvolvimento. Tratando-se de uma organizacdo publica e uma equipe grande, a geréncia
passa por processos mais lentos e burocraticos em relacéo a organizagdes privadas. A gerente
cita o exemplo dos interesses politicos partidarios como uma questdo que dificulta o
desenvolvimento na prefeitura de uma forma geral e na Geréncia de Educacdo de forma
especifica.

Conforme destacaram Silva et al., (2014), Machado et al., (2013) a existéncia de
alguns elementos da cultura inovativa pode fundamentar o fato de uma organizacéo abranger
mais inovacdes, enquanto outros elementos ndo contribuem para a formacao e consolidacdo de
inovacBes. E importante continuar investindo para que o ambiente favoreca efetivamente a
inovacdo e a cultura se consolide.

Os elementos formadores da cultura inovativa como os valores, crengas, pressupostos,
artefatos e simbolos, poderiam ser mais explorados para o enriquecimento da cultura voltada
para inovagdo. Um fator positivo identificado na geréncia de educacdo estd no bom
relacionamento e sentimento mutuo de colaboragédo entre gestora e 0os demais servidores, sendo
pressupostos importantes para a formacdo de uma cultura inovativa.

De acordo com Machado et al., (2013) os valores, crencas e pressupostos constituem
o0s elementos mais importantes, ndo apenas eles, para a construgdo de uma cultura forte, sendo

que possuem o poder influenciar a formacao dos demais. No caso da administracdo publica,
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ainda que se deseje por forca de lei modernizar a gestdo, implementar a administracdo publica

gerencial, inovar na prestacdo de servicos (processos, produtos/servicos, gestdo e marketing), a
mudanca precisa se dar nas pessoas e, tornando os lideres elemento central no processo de
construcdo de uma cultura forte, uma vez que esses que estabelecem (em geral) no que todos
devem acreditar.

A Gerente de Educacdo afirmou ter clareza de que a inexisténcia de infraestrutura
formal, de processos de aprendizagens sistematizados, de artefatos que valorizem e estimulem
a inovagdo, de normas que tornem a burocracia mais enxuta e leve, constituem entraves
importantes para consolidagdo de um modelo cultural voltado para a inovacao.

Como se observa, o comportamento da Gerente de Educacédo parece estar diretamente
vinculado com postura de inovacdo, constituindo um valor central na sua filosofia de gestéo.
Contudo, sua percepcdo é que a inovagao ainda ndo constitui um valor em toda a Geréncia de
Educacdo. Ainda que a Gerente tenha destacado toda a liberdade conferida aos servidores para
propor mudancas, isso ndo acontece com a frequéncia adequada e a resisténcia ainda é muito
forte.

O estudo dos elementos da cultura inovativa e aplicagdo na organizagdo tem potencial
de ampliar os horizontes para uma cultura mais rica e inovadora, minimizando os impactos
daqueles que ainda resistem aos processos de mudanca (MACHADO et al., 2013; SILVA et
al., 2014; BERGUE, 2011).

4.2 Elementos do ambiente inovador

N&o é possivel refletir sobre a formacdo de uma cultura inovativa sem que se analise
como a Geréncia de Educagéo se estrutura em termos de elementos que mostrem a formagéo
de uma ambiente inovador.

Os dados coletados sobre a Geréncia de Educacdo permitem inferir que poucos
elementos contribuem para a formacdo de uma ambiente inovador. No quadro 6 s&o
apresentados os elementos do ambiente inovador conforme a percepcdo da Gerente de

Educacéo.
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Quadro 6 - Elementos do ambiente inovador na Geréncia de Educag&o.

Elementos Caracteristicas
Visdo e lideranga para A gerente tem visao voltada para inovagdo, compreende sua importancia, mas
Inovagdo a inovacdo ainda estd em processo de desenvolvimento.
A estrutura da Geréncia ¢ burocratica ¢ rigida. Segue os padrdes das
Estrutura Organizacional organizagdes publica. Muitos servidores estdo ha muito tempo no cargo.
Apropriada Muitos servidores sdo bem qualificados, mas pouco explorados para o

desenvolvimento de inovag¢des. Alguns avangos de TI.

A atual equipe de gestdo ¢é bem ativa e disposta, muitos possuem o
Papéis Chaves na Organiza¢do | engajamento para executarem tarefas de melhoria dos processos, porém sdo
pouco explorados.

Sao feitas capacitagdes para os professores. Ja na area administrativa ainda ¢

Treinamento . . .
pouco executado, sem estrutura, infraestrutura e recursos para investimentos.

A inovagao ainda esta fortemente relacionada com tecnologia, a gerente alega
Envolvimento a necessidade de trabalhar mais as ideias para que surjam mais inovagdes por
parte do pessoal.

Nao existe uma equipe especializada para a idealizacdo de solugdes

Equipe .
quip inovadores.

A organiza¢do ndo possui mecanismos nem ferramentas que estimulem o
Clima Criativo clima criativo, apenas liberdade para compartilharem informagdes e dar
sugestoes.

A geréncia esta sempre analisando exemplos de a¢des que deram certo para
Foco Externo aplicar na organizacdo e buscando aperfeicoar dos seus processos, mas de
forma informal através da busca pessoal.

Nao existe uma equipe especializada em desenvolver os projetos de
comunicagdo, sdo utilizados alguns canais como rede sociais para apresentar
os projetos e acdes realizadas pela organizagdo, administradas pela propria
gerente e servidores. Alguns avancos de TL.

Comunicagao

A geréncia de educag@o ndo se caracteriza formalmente como um tipo de

Organizacdo que a aprende T . . .
organizagdo que aprende, ainda que muitos avangos sejam observados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A visdo e lideranca para inovacdo estd em construcdo, percebe-se a aspiracao pelo
conhecimento e busca por formas de abranger a inovacao na geréncia. Porém, a estrutura formal
é constituida por um quadro de servidores que estdo a muito tempo no mesmo cargo, ndo existe
uma analise de carreira o que dificulta a implementacdo de um discurso e préaticas inovadoras
no ambiente. Seria muito importante que mais pessoas-chave fossem envolvidas no processo
de criagdo de um ambiente voltado para inovacdo. Foi possivel constatar a existéncia de uma
tentativa de imprimir um ambiente inovador na area administrativa e algumas mudancas foram
introduzidas no layout da geréncia, bem como na forma de realizacdo dos processos. Da mesma
forma, na relagcdo com diretores, secretarios, pessoal de apoio, professores e pais de alunos.

O que se observou, nas palavras na Gerente de Educacéo, € que esse processo alcangou
éxito em muitos aspectos. Contudo, constatou-se que ainda € necessario um processo de

aprendizagem que favoreca para que mais lideres possam assumir esse papel de fomentar e
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garantir que inovagdo seja um valor intrinseco na gestdo de seus setores, da mesma forma que

0 ambiente seja mais favoravel a inovacdo e a mudanca.

A atual equipe administrativa da geréncia de educacdo realizou muitas conquistas em
prol da melhoria da gestdo, como exemplos dados pela gestora esta a implantacdo do sistema
de gestdo escolar, a organizagdo dos dados de licitacdo, sistema de comunicacdo entre as
unidades escolares, sendo ferramentas basicas que mostra iniciativa de melhorar a gestéo.

Ressalta-se, no entanto, que a Geréncia ndo possui uma estrutura que envolve
processo, pessoal capacitado e tecnologias que permitem a busca de oportunidades para o
aprimoramento de inovacgdes. Segundo Cavalcante e Camdes (2017), a construcdo de uma
cultura inovativa constitui-se mediante a qualificacdo da equipe e constante busca por
conhecimentos e capacidade de inovar. No caso analisado, a gestora relata que busca por novos
conhecimentos e ferramentas para sanar as necessidades internas da organizagéo, isso ocorre
através de uma busca pessoal, em razdo da ndo existéncia de estruturas e mecanismos
consolidados para a busca de inovacdes.

Ainda sobre o elemento estrutura organizacional, a geréncia estd submetida a uma
influéncia politica, servidores em cargos ndo efetivos sdo modificados a cada novo mandato de
acordo com os interesses politicos do novo prefeito, causando alteragcGes nos processos internos.
A alteracdo no quadro dos servidores conduz interesses politicos que levam a criacdo e a
priorizacdo de projetos que beneficiam apenas aquele mandato, acarreta conflitos entre o
pessoal efetivo e os que foram nomeados, e em muitos dos casos, 0s novos colaboradores ndo
compreendem a cultura daquela organizacdo e nem possuem preparo técnico para atuar no
cargo (PIRES; MACEDO, 2006; SCHALL, 1997). Essas acbes desestruturam a equipe,
modificando processos e forca os servidores a se adaptarem a um novo método de trabalho, um
fator caracteristico de organizacdes publicas que ndo favorece o desenvolvimento de uma
cultura inovativa.

A falta de recursos para investimentos em treinamento formais, ndo apenas para
aspectos técnicos especificos, faz-se necessaria para favorecer um ambiente voltado para a
inovacdo. A Geréncia ndo dispde de mecanismos formais para estruturar a gestdo do
conhecimento e a aprendizagem coletiva em todos os setores da Geréncia de Educacéo, devendo
ser esse um objetivo a ser alcangado.

Por fim, constata-se que a ideia de construgcdo de uma cultura inovativa na Geréncia

de Educagédo esbarra em muitos fatores, sobretudo na dificuldade de introduzir valores, crengas
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e pressupostos voltados para a inovacdo. Tal perspectiva tem reflexos importantes na
dificuldade de criacdo de um ambiente inovador. Como observado, apenas o papel da principal
lideranca tem atuado no sentido de oferecer as condi¢des adequada para que a inovacgao se torne
um valor na Geréncia de Educacéo. Cabe, entretanto, valorizar o papel da liderangca como sendo
0 caminho mais adequado para subverter todos os outros aspectos, sé a partir dele é possivel
criar e consolidar um ambiente verdadeiramente voltado a inovacéo.

A seguir, na figura 2, é apresentada uma nuvem de palavras que expressa a forma de
pensar da Gerente de Educagéo.

Figura 2 — Nuvem de palavras

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na composi¢ao da nuvem esta em destaque a palavra “Gente”, que juntamente com as
palavras “Equipe” ¢ “Pessoa”, estdo associadas ao capital intelectual, demonstrando que para a
gerente sdo recursos de grande valor em sua gestéo. Para Isidro-Filho (2017), uma barreira para
inovacéo esta na limitacdo dos recursos humanos, trabalhar com o compartilhamento de ideias
e incentivar a busca de conhecimento sdo fatores imprescindiveis para que o movimento de

inovacdo se torne efetivo em organizacdes publicas. Sdo palavras que transmitem a necessidade
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dos elementos Treinamento, Envolvimento e Equipe, sendo fatores importantes para que seja

possivel o envolvimento dos servidores com os trabalhos inovadores e criacdo de um ambiente
inovador, porém, na Geréncia de Educacao sao elementos pouco explorados. Ao mesmo tempo,
observa-se que a palavra inovagao ainda ndo tem o mesmo destaque e forma na maneira como

a gestdo é conduzida.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi analisar as estratégias utilizadas pela Geréncia de Educacéo
da Prefeitura Municipal de Navirai-MS, para o desenvolvimento de uma cultura inovativa.

A primeira constatacdo da pesquisa é que a inovacdo se encontra ainda em estado
incipiente na organizagéo e seus esforgos ndo séo sistematizados e estruturados, constituem
acoes isoladas do gestor. E necessario que se desenvolva uma gest&o orientada para a inovacao.

Os elementos do ambiente inovador e cultura inovativa proposta pelos autores séo
pouco explorados. N&o foram encontrados elementos estruturados que favoregcam para a
formacdo da cultura inovativa. A administracdo publica gerencial ainda ndo consolidou na
prefeitura de Navirai e na Geréncia de Educacdo. A Geréncia possui limitagdes que dificultam
0 processo inovador, como normas e politicas, estrutura organizacional inadequada, falta de
ferramentas e pessoal qualificado para a identificacdo de novas oportunidades.

Os elementos Viséo e lideranga para Inovagéo, Envolvimento e Equipe, poderiam ser
facilmente trabalhados, tendo em vista que mesmo com a falta de recursos adequados e
limitacbes a equipe empenhou-se em buscar caminhos para melhorar processos
organizacionais, tonando possivel a implantacdo de projetos que trouxeram mais facilidades
para a gestdo. Desde modo, o papel da lideranca na Geréncia de Educacdo também se torna
fundamental para que essas acGes ocorram, por meio dos incentivos e a abertura dada aos
servidores para exporem opinides e sugestdes, 0 que contribui para a formacdo de um bom
clima organizacional.

Na analise dos elementos da cultura inovativa constatou a existéncia de tracos de
elementos como: ritos, rituais, cerimdnias; Estorias, mitos e Herois. Sdo elementos presentes,
porém ndo estdo consolidados para a formacdo de cultura inovadora, assim como 0s demais
elementos. Existe o0 sentimento de que é necessario inovar, no entanto, ndo ha o entendimento
de como implementé-la e utilizar os elementos para valorizar essa cultura voltada para a

inovacao.
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Na pesquisa o foco se localizou na entrevista com a gestora da Geréncia de Educagéo,

todavia para uma amplitude maior da pesquisa, seria interessante abranger todos os servidores
da organizacdo ou até com os gestores dos demais 6rgdos publicos, sendo esse um caminho
norteador para um melhor entendimento da cultura inovativa como um toda na organizag&o.
Outro viés interessante para uma futura pesquisa seria a anélise de modelos e ferramentas para

desenvolver e aplicar os elementos da cultura inovativa nas organizacdes publicas.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Como vocé monitora as demandas das necessidades dos ambientes internos e externos?
Quais 0s meios que vocé utiliza para filtrar e definir as prioridades de demanda?

Na sua opinido a geréncia de desenvolvimento consegue identificar em fontes externas
informacao e conhecimentos importantes para a melhoria de processos e servigos?

A procura de informacdes e conhecimento e feito constantemente?

Existe 0 monitoramento de oportunidades e tendéncias sobre o setor?

Quais séo as fontes de informag&o que voceé utiliza para reunir ou coletar dados desses
ambientes?

Os servidores possuem autonomia para obterem informacdes e conhecimento de fontes
externas e proporem novas formas de melhorar processos e servigos?

A informacdo e o conhecimento sdo passados de forma répida para os setores e
servidores?

Vocé tem algum tipo de metodologia ou mecanismo utilizado para apreensdo ou
assimilacdo desse conhecimento ou informacdo a ser aplicado na Geréncia de
desenvolvimento. E como é feita a integracdo, de captar e repassar 0 conhecimento aos
servidores?

Existe a colaboracéo de servidores de outras gerencias?

Sdo feitas reunides com servidores para o compartilhamento de novidades, conquistas
e problemas

Os servidores tém a habilidade para organizar e usar conhecimentos ou informacéo
coletados em fontes externas.

Vocé acha que os servidores estdo capacitados para absorver o conhecimento ou
informacdo, organiza-los e aplicar para outras finalidades, replicando esse novo
conhecimento.

Os servidores conseguem relacionar de modo exitoso novas ideias com conhecimentos
ja existentes.

Os servidores sdo capazes de aplicar novos conhecimentos nas suas rotinas e praticas
de trabalho.
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Mudangas e transformacdes geralmente criam resisténcias dos servidores. Vocé acha
que os servidores estdo abertos a mudangas e transformacdes ou eles resistiriam ao
processo de mudancas e transformacao

A geréncia apoia os servidores a desenvolverem novas formas de servigos e processos?
A tecnologia é um meio importante de inovacao, no qual ele pode agilizar servigos e
processos, como vocé avalia as capacidades de adaptacdo dos servidores com novas
tecnologias?

Com novas tecnologias vocé acha que 0S servigos e processos poderiam ser
aprimorados?

Os servidores possuem a capacidade de utilizar informacBes e conhecimentos,
inicialmente obtidos em fontes externas, para o desenvolvimento de novos servicos e
processos?

Existe alguma forma de analisar e avaliar se os servidores, assimilaram o novo
conhecimento?

Vocé acha que novas tecnologias melhorariam a efetividade de servigos e processos?
Os servidores sdo capazes de modificar rapidamente seus processos ou Servigos em
fungéo de novos conhecimentos?

Quais sdo 0s meios que vocé utiliza para analisar e projetar a reconfiguracdo ou
restruturacdo necessaria?

Como vocé faz para mensurar o desempenho da reconfiguracéo ou restruturacao das
capacidades?

De forma geral vocé acha que a Geréncia de desenvolvimento responde rapidamente as
mudangas?

Vocé tem o conhecimento da participacdo da prefeitura de Navirai no consoércio
Conesul?

O que vocé sabe sobre as agdes que o consorcio em Navirai, dentro da sua geréncia?
Qual a sua opinido sobre o consorcio e suas a¢es para Navirai?

Quais os beneficios que vocé acha que o consorcio tras para Navirai?

Quais os problemas que o consorcio pode trazer para Navirai?

Como é realizado o monitoramento de oportunidades e tendéncias para a prefeitura?

O Consorcio tem estrutura (servidores, tecnologia, processos) para obtencdo de

informagdes relevantes em fontes externas?
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. Como as novas informac6es e ideias sdo comunicadas entre as areas (equipes / setores

/ unidades / departamentos)?

Como a gestdo enfatiza a colaboracgéo entre diferentes areas (equipes/setores/unidades/
departamentos) para a resolucdo de problemas; como ocorre o fluxo de informacéo
sobre novos conhecimentos entre as diferentes areas (equipes / setores / unidades /
departamentos)?

Ha reunibGes periodicas entre as diferentes areas (equipes / setores / unidades /
departamentos) com a finalidade de compartilhar informacbes sobre novos
desenvolvimentos, problemas, solugdes ou resultados?

Os funcionarios tém a habilidade para organizar e usar 0s conhecimentos coletados em
fontes externas?

Como a organizacdo apoia o desenvolvimento de projetos que estdo em fase de testes
ou de planejamento?

Como a organizacdo volta a considerar (reconsiderar) tecnologias adaptando-as de
acordo com novos conhecimentos adquiridos?

Elementos dos quadros da Cultura Inovativa e Ambiente Inovador percebidos na

organizagao:

Elementos cultura Caracteristicas
inovativa

1 Valores - Sentimentos pessoais de sucesso relacionado com uma inovagao;

sentimento de pressdo e stress no trabalho que envolve a inovagdo
e quando cada um podera dispensar de tempo para ele; sentimento
de qudo importante € a inovagio

2 Crengas e pressupostos - Crenga de serem os maiores inovadores do setor, ou de estarem
entre eles.
3 Ritos, rituais e cerimdnias | - Rituais que envolvem uma inovagao ou o processo de inovagio

em produto, processos e/ou gestiao

4 Estorias e mitos - Descrigdes verbais de fatos que contribuiram ou que devem ser

evitados para a inovagdo.

5 Tabus - Demarcam areas de proibi¢do, a fim de orientar o

comportamento organizacional e mantes a disciplina, enfatizando
o ndo permitido relativamente a inovacdo ou ao processo de
inovagdo em produtos processos e/ou gestdo.

6 Herois - Personalidades que sdo identificadas com a inovagdo ou com o

processo de inovacdo em produto, processo e/ou gestio.

7 Normas - Regras escritas que direcionam o comportamento das pessoas na

organizacdo em direcdo a inovagdo ou ao processo de inovacao.

8 Comunicagao - Contetido escritos ou ndo que direcionam o comportamento das

pessoas na organiza¢do em direcdo a inovagao.

9 Artefatos e simbolos - Qualquer objeto, flamula, bandeira, peso de papel, cortador ou

outro que sirvam de veiculo de um significado da inova¢do em
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‘ processo, produto ou gesto.

Elementos ambiente inovador Caracteristicas

1 Visdo e lideranga para Diz respeito a postura da organizagdo frente aos riscos e

Inovagdo incertezas frente a inovagdo, essencial para a formacao de uma
empresa inovadora.

2 Estrutura Organizacional Refere-se a um sistema de comunicagao que favorega a

Apropriada inovagao, caracterizados pela informacao compartilhada entre

pessoas interessadas na inovagdo. Trés variaveis sao
consideradas na geréncia da inovagdo: informacao, tempo e
pessoas;

3 Papéis Chaves na Organizagdo | Possuem carater implicito, mas essencial para caracterizagdo e
sucesso das empresas inovadoras. Gerentes e Funcionarios que
forma direta ou indireta desempenham atividades ligadas a
inovagdo, que promovem e estimulam a inovagao.

4 Treinamento Refere-se a capacidade organizacional de acompanhar a
evolugdo do mercado no qual est4 inserida por meio de
investimentos constantes em treinamento e desenvolvimento.

5 Envolvimento E expresso pela organizagio em formas de a¢des que
contribuam para que os funciondrios expressem suas ideias.
Tempo para pensar em coisas novas.

6 Equipe Formagdo de equipes com capacidade de produgao de ideias e
flexibilidade de solu¢des que possam ser essenciais para uma
organiza¢ao inovadora;

7 Clima Criativo Capacidade de producido de ideias e flexibilidade de solucdes
por parte dos funcionarios. E necessério o desenvolvimento de
politicas e procedimentos de comunica¢do, recompensas,
treinamentos e estrutura organizacional apropriada;

8 Foco Externo Diz respeito a capacidade de interpretagdo e processamento de
sinais externos a organizac¢ao (oportunidade ou ameaga) para
dar resposta rapida ao mercado;

9 Comunicagdo Deve ser multidirecional e com multiplos canais. A
comunicacdo deve ser publica e ampla. Os mecanismos que
garantem essa abrangéncia sdo os trabalhos rotativos, equipes e
projetos, desenvolvimento de politicas e sessdes de revisio,
notas de equipe e multimidia (videos, noticias eletronicas etc.).
10 Organizacdo que a aprende A inovagdo pode ser compreendida como um ciclo de
aprendizagem, que envolve um processo de experimentagao,
experiéncia, reflexdo e consolidagdo.




