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RESUMO

PAIVA, Daiane Tieme Kawahara. Planejamento estratégico: uma proposta para
viabilizar o aperfeicoamento organizacional e a inovagdo aberta em um campus
universitario. 2021. 122 p. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Administragao
Publica) — Programa de Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede
Nacional — PROFIAP, Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Curitiba, 2021.

As universidades publicas federais, instituidas sob a forma de autarquias ou
fundacgdes publicas, integram a administragao publica indireta e possuem autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, devendo
obedecer ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao,
conforme preceitua o art. 207 da Constituicao Federal de 1988 (CF/88), tornando-as
organizagdes extremamente complexas. A autonomia (relativa) dessas instituigdes,
bem como as vinculagdes entre as atividades de ensino, pesquisa e extensao, sao
observadas em suas estruturas administrativas, normatizacbes, nas formas de
administrar e avaliar a prépria gestao, nas agdes de seus agentes, isto €, na execugao
diaria de suas fungdes. Diante disso, é imprescindivel que tais entidades admitam
técnicas variadas de gerenciamento, que sejam capazes de promover a
transformacédo e inovagao organizacional, considerando a elevada necessidade em
prestar servicos mais efetivos aos cidadaos em nome do Estado. Nesse sentido, a
inovagao aberta, enquanto ferramenta para viabilizar a participagcédo social nos rumos
da gestdo publica, aliada ao planejamento estratégico das operagdes, visando
clarificar a missdo em busca da visao almejada para o futuro, constitui um instrumento
valido na melhoria do desempenho das organizagdes publicas, que contribui para o
alcance de resultados mais transparentes, eficientes e eficazes. Tendo isso em mente,
esta pesquisa procura desenvolver e apresentar uma proposta de planejamento
estratégico que oportunize a inovagao organizacional e ampare empreendimentos em
inovacao aberta no Campus Avancado de Jandaia do Sul (Campus JA), da
Universidade Federal do Parana (UFPR), como dispositivo de apoio a gestéo,
sugerindo um itinerario para a realizagao de alteragdes do instrumento delineado,
caso necessario e havendo interesse do érgéo pela sua implementagao, admissivel
em outros processos de planejamento orientados a inovagdo, na intencdo de
assegurar uma aplicagdo mais solida do material originado. O trabalho, um estudo de
caso fundamentado em analise bibliografica, documental e observagao participante,
consiste em uma pesquisa qualitativa, aplicada e exploratéria-descritiva. Através
desta dissertacdo, pretende-se oferecer subsidios que auxiliem a instituicao
examinada a aperfeicoar suas entregas, colaborando para o atendimento das
demandas da populacéo.

Palavras-chave: Gestdo Publica. Inovacdo Organizacional. Inovagdo Aberta.
Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

PAIVA, Daiane Tieme Kawahara. Strategic planning: a proposal to enable
organizational improvement and open innovation on a university campus. 2021. 122
p. Dissertation (Professional Master Degree in Public Administration) - Professional
Master's Program in Public Administration in National Network - PROFIAP, Federal
Technological University of Parana. Curitiba, 2021.

The public federal universities, instituted under the form of autarchies or public
foundations, integrate the indirect public administration and have didactic-scientific,
administrative, financial and patrimonial management autonomy, must obey the
indissolubility principle between teaching, research and extension, according to the
article 207 of Federal Constitution of 1988 (FC/88), making them extremely complex
organizations. The (relative) autonomy of these institutions, as well as their
connections between teaching, research and extension activities, are observed in their
administrative structures, norms, in the ways to administrate and evaluate their own
management, in the actions of their agents, namely, on the daily execution of their
functions. In view of this, it is essential that such entities admit varied management
techniques, which would promote the transformation and organizational innovation,
considering the high need to provide more effective services to the citizens in name of
the State. In this sense, open innovation, as a tool to enable social participation in the
directions of public management, coupled with strategic planning of operations, aimed
at clarifying the mission in pursuit of the desired vision for the future, is a valid
instrument to enhance the performance of the public organizations, which contributes
to reach results that are more transparent, efficient and effective. Bearing that in mind,
this research seeks to develop and present a proposal for strategic planning that
provides opportunities for organizational innovation and supports open innovation
ventures at the Advanced Campus of Jandaia do Sul (Campus JA), from Federal
University of Parana (UFPR), as a management support device, suggesting an
itinerary for changes of the outlined instrument, case necessary and having the organ’s
interest in its implementation, admissible in other planning processes oriented towards
innovation, with the intention of ensuring a more solid application of the material
originated. The work, a case study based on bibliographic, documental and participant
observational analysis, consists in a qualitative, applied and exploratory-descriptive
research. Through this dissertation, it is intended to offer subsidies that help the
examined institution to improve its deliveries, collaborating to meet the demands of the
population.

Keywords: Public Management. Organizational Innovation. Open Innovation.
Strategic Planning.
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1 INTRODUGAO

O Campus JA corresponde a uma unidade do sistema de ensino, pesquisa e
extensdo na graduagédo e pods-graduacdo da UFPR (UFPR, 2019e), tendo sido
inaugurado em fevereiro de 2014 na cidade de Jandaia do Sul, localizada no Estado
do Parana.

A instituicdo empenha-se em cooperar para o desenvolvimento regional, em
atencdo as necessidades e interesses da populacdo, promovendo a oferta de
servicos, a formacéo profissional, a realizagdo de pesquisas, cursos, estudos e
eventos (UFPR, 2019e).

Trata-se de uma organizacao formal complexa. De acordo com Moritz et al.
(2012), universidades sao consideradas organiza¢gdes complexas devido ao alto grau
de multiplicidade existente em seus objetivos e recursos, obscurecendo sua gestéo.

Para Rizzatti e Rizzatti Junior (2004), a fragmentacao do exercicio de poder
nas universidades, a relagcao de reciprocidade entre estas e sociedade, a dificuldade
em controlar e avaliar os resultados das primeiras, além da diversidade de objetivos e
caracteristicas culturais presentes em suas estruturas as tornam organizagdes
notoriamente complexas.

Essa complexidade é ampliada quando se atenta ao fato de que a UFPR,
autarquia de regime especial com autonomia administrativa, financeira, didatica e
disciplinar (UFPR, 2019a), compde a administragdo publica indireta, e, portanto, atua
de maneira restritiva, exercendo uma autonomia relativa, esbarrando em limitacoes
financeiras e orgcamentarias, em submissdo a um vultoso aparato legislativo
(SANTOS, 2014).

Na Administragao Publica ndo ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto
na administragcdo particular € licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na
Administragdo Publica sé é permitido fazer o que a lei autoriza. A lei para o
particular significa “poder fazer assim”; para o administrador publico significa
“deve fazer assim” (MEIRELLES, 2000, p. 82).

O ensinamento de Meirelles (2000) se relaciona ao principio da legalidade,
que deve ser obedecido pelos 6rgaos publicos, além dos seguintes: impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988, art. 37).

Dessa forma, as universidades publicas federais sofrem a fiscalizacdo do
Tribunal de Contas da Uniao (TCU), submetendo-se ao controle interno exercido pelo
Ministério da Educacao (MEC) sobre alguns de seus atos (BRASIL, 2011a).
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Adicione-se a isso a exigéncia cada vez mais crescente sobre os orgaos
publicos para que providenciem a participagao social em seus processos decisorios e
atividades, principalmente apds a redemocratizagdo do pais, com a promulgagao da
CF/88; a indispensabilidade em adaptar programas e projetos as realidades politicas
e administrativas; as descontinuidades administrativas, por conta das mudangas de
gestores; e a rigidez das estruturas organizacionais. Todas essas caracteristicas
inerentes ao setor publico dificultam a gestéo publica, e, paralelamente, impdem seu
aprimoramento constante, orientado a um unico objetivo, o bem comum da
coletividade (SANTOS, 2014).

Isto posto, os administradores publicos tém a incumbéncia de utilizar técnicas
variadas para superar entraves e atender aos interesses da sociedade (Santos, 2014),
assegurando uma evolugao congruente da gestéao publica.

Dentre elas destaca-se a inovacgao aberta, “[...Jum novo modelo de gestédo da
inovacado cujo foco reside na combinacdo dos fatores internos e externos para
producao de algo novo e que cria valor]...]” (Mangini et al., 2018, p.18), surgido a partir
de condutas e pesquisas da industria de alta tecnologia nos Estados Unidos e no
Japao, detendo como preceito o aproveitamento de conhecimento produzido nao
somente dentro dos limites da instituicdo, mas também fora dela, passando a receber
atencdo de administradores do setor publico (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE;
WEST, 2018).

A colaboragao, formacéo de parcerias e o relacionamento de longo prazo
entre érgaos publicos, privados, empreendedores, entre outros, sdo imprescindiveis
para gerar mudancgas sociais positivas (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST;
2018). Entretanto, em uma conjuntura de transformacdes aceleradas como a
presente, conceber aliangas requer planejamento estratégico para antecipar o futuro,
mobilizar pessoas, alinhar os objetivos e definir a situacdo aspirada (MATIAS-
PEREIRA, 2020).

O planejamento estratégico no setor publico se inicia com o diagndstico do
cenario atual, que deve evidenciar o posicionamento institucional perante a sociedade,
para entdo se estabelecer objetivos e agdes estruturadas, com vistas a alcangar a
visdo de longo prazo almejada, considerando as incertezas causadas por fatores
ambientais internos e externos, sendo basilar realimentar e ajustar frequentemente os
planos, em virtude de sua amplitude temporal (MATIAS-PEREIRA, 2020).
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Diante de todo o exposto, o presente trabalho dispde-se a desenvolver uma
proposta de planejamento estratégico ao Campus JA da UFPR, com o objetivo de
estruturar as bases elementares a operacdes em inovacido aberta idealizadas pela
entidade, de modo a aperfeigoar a gestdo do 6rgéo e, consequentemente, propiciar a
inovagao organizacional, mediante a adogao de novas praticas de trabalho e gestao.
Em adicdo, sdo apresentadas as fases recomendadas a um eventual ajustamento do
ferramental projetado, caso haja interesse em sua implementagao, aplicaveis também

a outros processos de construgao de planos orientados a inovagao.
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Os desafios enfrentados pela gestao publica contemporanea sdo amplificados
em razdo das intensas e aceleradas mudangas conjunturais, tanto sociais quanto
politicas e econdmicas, que transformam as necessidades da populacao, tornando-as
cada vez mais complexas e sofisticadas. Consequentemente, aumenta-se a
imposicao em estabelecer mecanismos que viabilizem a transparéncia das atividades
governamentais e a participagdo popular nos rumos das atividades estatais e dos
programas e politicas publicas, conforme se observa pelas previsdes constitucionais
e infraconstitucionais, reformas administrativas, idealizagcdes de projetos e adesdes
do setor publico a novos principios, visando proporcionar qualidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade dos servigos publicos, por meio da inclusao social e da atuagao
transparente dos administradores (MATIAS-PEREIRA, 2020).

Nesse sentido, a inovagao aberta se apresenta como alternativa a integracao
cidada, ja que incentiva as organizacbes a buscar solugdes fora de seus limites
institucionais para resolver suas proprias contrariedades e fortalecer o
desenvolvimento local e regional (MERGEL; DESOUZA, 2013).

Porém, a apropriada exploracdo dos conceitos de inovagao aberta por
organismos publicos depende de gestores comprometidos e capacitados, para que
detenham as competéncias necessarias a gestao da inovagao, de modo a atender as
demandas da sociedade e dar respostas adequadas aos mais variados tipos de
problemas. Por esse angulo, o planejamento estratégico pode auxiliar administradores
publicos a estruturar e organizar agdes inovadoras em harmonia com o ambiente e a
natureza das operacgdes, através do estudo da realidade, com o objetivo de antecipar
o futuro provavel e/ou almejado (RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013).
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Pelo exposto, o presente trabalho considera como problema predominante a
auséncia de um planejamento estratégico voltado ao aprimoramento organizacional e
que ao mesmo tempo beneficie esforgos orientados a inovacao aberta no Campus JA
da UFPR e empenha-se em responder a seguinte questdo: De que maneira a
instituicdo estudada pode aperfeigoar a gestao, favorecendo iniciativas em inovagao

aberta, de acordo com sua misséao, visao, valores e principios?
1.2 OBJETIVOS

Os objetivos perseguidos pela elaboragao deste trabalho estdo divididos em

objetivos geral e especificos.
1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar uma proposta de planejamento estratégico visando o

aperfeicoamento organizacional e a facilitagdo da inovagéo aberta no Campus JA.
1.2.2 Objetivos Especificos

e Revelar os aspectos que afetam e condicionam a projegcdo de um
planejamento estratégico voltado ao fomento da inovagéo organizacional e
da inovagao aberta para o Campus JA;

e Identificar o perfil institucional da UFPR, sua misséo, visdo, valores e
principios, bem como os pilares que constituem sua estratégia de gestéo;

e Evidenciar as politicas de inovagao e gestdo da UFPR,;

e Apresentar as fases que envolvem a composi¢gdo de um planejamento
estratégico orientado a inovagao, desde sua idealizagao, a implementacao,

acompanhamento e avaliagéo.
1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Na atualidade, as instituicbes que fazem parte da administracao publica tém
como fungao precipua contribuir sistematicamente para o aumento de oportunidades
individuais, organizacionais e regionais, promovendo o desenvolvimento da nagao,
mediadas pela inser¢do de novas praticas, tecnologias e inovagdées que melhorem a
produtividade e garantam as condi¢gbes basicas ao atendimento das demandas da
sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2020).



20

Dessa forma, a inovagao aberta mostra-se fundamental para o setor publico,
no intuito de ofertar de maneira mais agil e acessivel melhores produtos e servigos a
populacdo, ansiosa por celeridade, transparéncia e qualidade (Montezano; Isidro-
Filho, 2020), resultando, simultaneamente, no surgimento de circunstancias
suscetiveis de serem aproveitadas por atores externos a administracdo publica,
criando valor coletivo (Hilgers; Piller, 2011) e promovendo relacionamentos em rede,
valorizando a confianga e a reciprocidade (CAVALCANTE, 2017).

No entanto, importante se faz o planejamento pelos érgéos publicos das
acgdes internas orientadas a inovacgao aberta, em conformidade com a missao, viséao,
valores e principios de cada um deles, fixando os objetivos e metas pretendidos,
dispondo-se a servir ao cidaddo e atender suas expectativas. O planejamento
estratégico vai ao encontro dessa necessidade, permitindo imaginar o futuro (de curto,
médio e longo prazos) segundo o cenario atual, com vistas a aprimorar as estratégias
mais pertinentes ao alcance dos fins demarcados, com eficiéncia, eficacia e
efetividade.

Sendo assim, apresentar uma proposta de planejamento estratégico com o
intuito de contribuir para a renovagao organizacional da entidade observada e
estimular a inovagdo aberta, se constata acertada, tendo em vista que sua
implementacdo, caso ocorra posteriormente, pode aprimorar a efetividade
institucional, indicar de maneira mais clara as responsabilidades de cada agente,
aperfeicoar o comprometimento com a comunidade interna e externa, promovendo a
participacdo social, esclarecer as prioridades da entidade e expor sua identidade
(AMORIM; SCHIMIGUEL, 2012).

Por meio desta dissertacao espera-se apoiar o Campus JA a aprimorar sua
administracdo e propiciar iniciativas em inovagao aberta de forma organizada e
condizente com seus preceitos, patrocinando a inclusdo social e o desenvolvimento
local.

Além disso, ressalta-se que esta pesquisa pode vir a inspirar a unidade e
outras organizagdes a desenvolver mais instrumentos e estratégias de planejamento,

para colaborar a consecugao de resultados positivos em suas gestoes.
1.4 DELIMITACAO DO TEMA

O presente trabalho restringe-se a apresentar uma proposta de planejamento

estratégico direcionado a otimizagdo da gestdo e ao fomento da inovagao aberta no
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Campus JA, indicando as fases recomendadas a modificagdo da ferramenta, cabiveis
a outros processos de planejamento direcionados a inovagédo, com fundamento em

pesquisas bibliografica, documental e observagao participante.
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro deles consta a
introdugdo em tela, contendo o problema de pesquisa; os objetivos (geral e
especificos); a justificativa e relevancia da pesquisa; a delimitagdo do tema; os
aspectos metodoldgicos; e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico utilizado para embasar o
desenvolvimento do estudo e garantir melhor compreensdo acerca dos diversos
temas levantados, apresentando conceitos sobre gestdo publica, inovagéo, inovagéao
aberta e planejamento estratégico.

No terceiro capitulo se encontra o detalhamento dos procedimentos
metodoldgicos adotados para elaboragao deste trabalho e as caracteristicas da UFPR
e do Campus JA. O quarto capitulo evidencia o reconhecimento das informacdes
coletadas e o processo de construgdo da proposta objeto desta dissertagdo, expondo
influéncias a sugestdo do planejamento estratégico em questdo, os elementos
constituintes da proposta, bem como as fases sugeridas a alteragao do instrumento
arquitetado, extensiveis a outros planejamentos estratégicos focados em inovacao.

Por fim, o quinto capitulo contém as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados os assuntos mais relevantes e pertinentes a
esta dissertagdo. Inicialmente, contextualiza-se a Gestdo Publica no Brasil e sua
importancia, examinando os processos de transformagado no modo de administrar o
setor publico brasileiro no século XX (a partir de 1930) e inicio do século XXI. Em
seguida, sao explorados os conceitos sobre Inovagao, passando-se a analise da
Inovagdo Aberta e, finalmente, Planejamento Estratégico, contemplando as

peculiaridades que circundam o setor publico.
2.1 GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

A gestao publica envolve a definicado de objetivos coletivos e o planejamento,
organizagao, diregao e controle das ag¢des para concretiza-los, simbolizando o estilo
organizacional de governo, isto é, a distribuicdo e o exercicio da autoridade politica
na administragdo publica, que se compde de todas as organizagbes, normas,
sistemas, conceitos e processos governamentais (MUNOZ AMATO, 1971; MATIAS-
PEREIRA, 2018).

O'Toole e Meier (1999) complementam que a gestdo engloba o agrupamento
de recursos e a motivagao, coordenacgéao e direcionamento dos esforgos conscientes
dos atores para a realizacdo dos objetivos estabelecidos. Diante de tamanha
complexidade, as instituicdes publicas se alteram em ritmo acelerado, na
imperiosidade de acompanhar e se adequar as mudancgas e exigéncias da sociedade
(CHRISTENSEN; LAEGREID, 2007).

Neste topico sao apreciados os processos de modernizagao da gestao publica
brasileira, com base em uma descrigdo acerca das transformacbes ocorridas no
século XX, especificamente a partir da década de 1930, e inicio do século XXI, no que
concerne a maneira de dirigir o setor publico, considerando as circunstancias que
motivaram adaptag¢des na forma de administrar os bens publicos ao longo do tempo,
de acordo com as imposi¢des de uma populagado cada dia mais conectada e ansiosa
por inovagao (PAIVA; GALEANO, 2020).

2.1.1 Gestao Publica no Século XX

Sao incessantes as criticas direcionadas ao setor publico, que vao da
ineficiéncia dos gastos publicos a desacertos dos servigos prestados a sociedade.
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Esse descontentamento com a performance da administracdo publica acentua a
importancia de se esmerar pela melhoria da sua gestao, através da absorg&o de novos
habitos que coadjuvam a esperada evolugédo dos 6rgaos publicos (JANISSEK et al.,
2017).

Ferreira (1996), Medeiros (2006) e Costa (2008) esclarecem que a separagao
entre Estado e mercado, promovida pela concepcédo de instituicbes voltadas a
organizagdo do governo, aliada a necessidade de substituir o patrimonialismo
existente na administragao publica, que obscurecia os limites entre publico e privado,
gerando desvios e corrupgao, configuram o alicerce da modernizacdo do arranjo
social, que se baseou na adogdo do modelo burocratico no intuito de conter os vicios
das funcdes estatais.

O modelo burocratico, também conhecido na literatura inglesa pelo titulo
Progressive Public Administration (PPA), em referéncia as reformas administrativas
dos Estados Unidos na era progressiva (séculos XIX e XX), difundiu-se pela Europa
ainda no século XVI, mas foi no século XX, quando o socidlogo alemao Max Weber
sintetizou as caracteristicas basicas da teoria, entre 1889 e 1920, que seus conceitos
se popularizaram, ganhando notoriedade nas administragdes publicas de todo o
mundo (HOOD, 1995; MEDEIROS, 2006; SECCHI, 2009).

Para Weber (Lane, 2000; Medeiros, 2006), a burocracia constitui uma forma
de dominagao racional-legal, referindo-se a relagdo entre politicos e populagéo, na
qual os primeiros — apoiados por um conjunto de pessoas (servidores publicos)
incumbidas de levar a cabo as atividades governamentais — exercem a autoridade de
comando, reconhecida pela legislagdo, sobre a segunda.

A diferenciagdo entre classe politica e administracdo publica, esta
corporificada pelos servidores publicos, representa um dos meios de evitar o
desvirtuamento do aparato publico, desassociando o publico do privado e afastando
a influéncia de interesses politicos e individuais gracas a selecdo amparada na
especializagao e impessoalidade, a divisao de tarefas entre o corpo administrativo, a
padronizacao procedimental, a formalidade e a hierarquizacdo. A burocracia de Max
Weber acredita na possibilidade de se alcancar equidade e eficiéncia a partir de
regramentos bem delineados (SECCHI, 2009; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

No Brasil, a racionalizagdo e burocratizacdo do Estado se atualizam e
consolidam especialmente desde a Revolugao de 1930, quando o pais deixou de ser

agrario para se tornar industrial, fato impulsionado pela crise de 1929, que prejudicou
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os mercados consumidores de todo o globo, diminuindo a exportagcdo do café
brasileiro, principal produto do pais na época, tal qual a importacdo de itens
industrializados (ARAGAO, 1997; COSTA, 2008).

Com isso, o Estado nacional iniciou praticas de intervengdo na economia,
inspirado na teoria de Keynes, levando em conta o sucesso do New Deal americano,
visando estimular o desenvolvimento econdmico da nagao através da transferéncia
de renda aos trabalhadores e fomento da industrializac&o local, como medida para
sanar o problema da falta de importagcdo, assim, em divergéncia aos principios
neoliberais, fortaleceu-se ideais de bem-estar social e de intervencdo estatal
(ARAGAO, 1997; COSTA, 2008; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

Isto €, buscava-se com o arquétipo burocratico, além de combater a corrupgao
oriunda do modelo patrimonialista, atender aos interesses da nova classe urbana
brasileira, a burguesia industrial que se formava, auxiliando a prosperidade nacional
(COSTA, 2008; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

A institucionalizagdo da burocracia brasileira se deu no governo de Getulio
Vargas (1930-1945), com uma série de medidas organizativas, destacando-se a
formacao da comissado permanente de padronizacédo em 1930, e de compras em 1931,
a insergcdo na Constituicdo de 1934 do preceito meritocratico no recrutamento de
pessoal, os trabalhos da subcomissdo Nabuco em 1935, relativos a recursos
humanos, culminando na promulgacdo da Lei n°® 284/1936, que gerou o Conselho
Federal do Servigo Publico Civil, fixando uma nova classificacdo de cargos e normas
para o setor, somada ao nascimento em 1936 do Departamento Administrativo do
Servigo Publico (DASP), representando a primeira reforma administrativa do Estado
no Brasil (COSTA, 2008; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

Conforme explica Costa (2008), o DASP somente foi organizado em 1938
“com a missao de definir e executar a politica para o pessoal civil, inclusive a admissao
mediante concurso publico e a capacitacdo técnica do funcionalismo, promover a
racionalizacdo de métodos no servico publico e elaborar o orcamento da Unido”
(COSTA, 2008, p. 845).

Tratava-se de uma reforma direcionada a administragcdo material,
orcamentaria e de pessoal, alicercada pela centralizagdo e hierarquizacdo da
burocracia weberiana na busca por tornar a administragdo publica mais racional e
eficiente (BRESSER-PEREIRA, 1996; COSTA, 2008).
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Contudo, no pds-guerra uma série de acontecimentos marcou o inicio da
crise do modo burocratico de administrar o Estado no Brasil. Nomeacgdes para cargos
governamentais sem concurso publico em 1945, efetuadas através de empresas
estatais que possuiam liberdade estatutaria para ndo realizar certames — estratégia
que veio a ser adotada pelo regime militar (1964-1985) — demonstraram a
incapacidade do modelo burocratico em eliminar o patrimonialismo da administracao
publica; a substituicdo de importagcdes pela industrializacdo deixou de ser bem-
sucedida a partir dos anos 1960, evidenciando a crise econdmica mundial que se
agravaria nos anos 70 e 80; o enfraquecimento no padrao econdmico keynesiano,
apo6s décadas de crescimento, sinalizou a crise fiscal do Estado; a incapacidade para
solucionar adversidades econOmicas e sociais levaram a crise de governabilidade; e
a iminéncia da globalizagdo e das inovagdes tecnoldgicas indicaram a urgéncia por
mudangas (BRESSER-PEREIRA, 1996; MATIAS-PEREIRA, 2005; COSTA, 2008).

Toda essa conjuntura impulsionou criticas a burocracia weberiana, que nao
se consolidou totalmente no Brasil, reproduzindo um modelo hibrido de burocracia
patrimonial e culminou por receber uma acepcao depreciativa e por vezes associada
a lentidao, ineficiéncia e ineficacia. Nesse contexto, desde o final da década de 70,
discussdes sobre o papel do Estado e necessidades de reformas se alastraram por
todo o globo (ABRUCIO, 1997; VASCONCELOS, 2004, MATIAS-PEREIRA 2005,
2008; MEDEIROS, 2006).

Entretanto, a crise do modelo burocratico no Brasil atingiu seu apice ao final
dos anos 80, em virtude de sua suposta inaptiddo para se moldar as exigéncias das
metamorfoses socioecondmicas (BRESSER-PEREIRA, 1996; MATIAS-PEREIRA,
2005).

Portanto, para o enfrentamento da crise fiscal, reducédo de custos e aumento
da eficiéncia da maquina publica, tendo em vista inclusive o fim do regime militar e o
processo de redemocratizacao do pais, materializado pela Constituicado Federal de
1988 (CF/88), que langou novos principios atinentes a administragéo publica, dentre
0s quais ressalta-se a democratizacao do estado, descentralizacao administrativa, e
profissionalizacdo da burocracia, baseada na selecdo meritocratica e universal por
concurso publico, a administragao publica gerencial, que havia surgido na década de
70, seria considerada uma alternativa viavel, dada a aplicacao bem-sucedida de suas

doutrinas na administragao privada, tomando forca no Brasil nos anos 90, como
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resposta a insuficiéncia do modelo burocratico (ABRUCIO, 1997, 2007; MATIAS-
PEREIRA, 2005).

Heyer (2011) esclarece que a administragdo publica gerencial se pauta nos
principios da New Public Management (NPM), a Nova Gestdo Publica (NGP), cuja
filosofia enfatiza a transparéncia, gerenciamento do desempenho e a accountability,
vocabulo que segundo Pinheiro (2016) expressa nao apenas o controle da sociedade
e responsabilizacdo de gestores e agentes publicos, mas também a comunicagéo e
socializacado da experiéncia administrativa.

As ideologias da NGP foram introduzidas por diversas nagdes ocidentais nos
anos 80, tornando-se a base das iniciativas reformistas até meados dos 90 (HEYER,
2011) “[...] estimulada pela necessidade de encontrar respostas para problemas como:
eficiéncia, eficacia, efetividade, legitimidade democratica, impacto das tecnologias da
informacao na administracao, entre outros [...]” (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 64).

Com a NGP almejava-se conferir mais celeridade as agdes governamentais
por meio da adequagéo de técnicas gerenciais pensadas para a iniciativa privada e
da transferéncia de parte das atividades ao setor privado e ao terceiro setor, havendo
dedicagao do governo a atividades tipicas de Estado e no desempenho do oficio de
formulador e regulador de politicas publicas, mas nao obrigatoriamente de executor,
ambicionando cortar custos, ganhar eficiéncia e eficacia na prestagao dos servigos,
aumentando sua qualidade (MEDEIROS, 2006; MOTTA, 2013). Para gerar melhor
compreensao sobre a NGP, Bresser-Pereira (1998) elenca suas principais

caracteristicas:

a) orientacéo da acao do Estado para o cidadao-usuario ou cidadao-cliente;
b) énfase no controle dos resultados através dos contratos de gestédo (ao
invés de controle dos procedimentos);

c) fortalecimento e aumento da autonomia da burocracia estatal, organizada
em carreiras ou "corpos" de Estado, e valorizagao do seu trabalho técnico e
politico de participar, juntamente com os politicos e a sociedade, da
formulagao e gestao das politicas publicas;

d) separagdo entre as secretarias formuladoras de politicas publicas, de
carater centralizado, e as unidades descentralizadas, executoras dessas
mesmas politicas;

e) distincdo de dois tipos de unidades descentralizadas: as agéncias
executivas, que realizam atividades exclusivas de Estado, por definicao
monopolistas, e as organiza¢des sociais, que realizam os servi¢os sociais e
cientificos de carater competitivo, em que o poder de Estado nao esta
envolvido;

f) transferéncia para o setor publico ndo-estatal dos servigos sociais e
cientificos competitivos;

g) adogado cumulativa, para controlar as unidades descentralizadas, dos
mecanismos (1) de controle social direto, (2) do contrato de gestdo em que
os indicadores de desempenho sejam claramente definidos e os resultados
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medidos, e (3) da formagao de quase-mercados em que ocorre a competi¢cao
administrada;

h) terceirizagdo das atividades auxiliares ou de apoio, que passam a ser
licitadas competitivamente no mercado (BRESSER-PEREIRA, 1998, p. 13 e
14).

No cenario brasileiro, Luiz Carlos Bresser Pereira, que dirigiu entre 1995 e
1998 o Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), durante o governo
de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), propés em janeiro de 1995, sob a
influéncia de condutas gerencialistas orquestradas em outros paises, o Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado (PAES DE PAULA, 2005a).

Assim, o Brasil experenciou a tentativa de implantagcdo da NGP e de todos os
dogmas supramencionados, aglutinando-se ao ja hibrido modelo de administragao
publica brasileiro, mediante referido Plano Diretor, cujos objetivos estavam
diretamente relacionados as diretrizes acima, evidenciando-se, apenas a titulo
ilustrativo e comparativo, os seguintes: aumentar a eficiéncia, efetividade, governanga
do Estado e qualidade dos servigos publicos, atendendo melhor os cidadaos-clientes;
limitar a agao estatal a fungdes proprias, terceirizando atividades ao setor privado e
terceiro setor — nesse caso em particular por intermédio de contratos de gestdo — e
descentralizando operacdes de natureza local aos estados e municipios; modernizar
a administragao burocratica pela profissionalizagao do servigo publico e introdugao da
cultura gerencial; e favorecer a participagao popular e o controle social (BRASIL, 1995;
ABRUCIO, 1997; MEDEIROS, 2006).

Porém, uma série de conflitos, desencontros e resisténcias da equipe
econdmica e de congressistas, em relagao ao Plano Diretor apresentado, afetaram
uma reforma mais coerente e robusta, evidenciando-se como iniciativa de sucesso a
insercao das Organizagdes Sociais (OSs) no plano subnacional, progressos na gestao
econdmico-financeira e a manifestacédo de algum aperfeicoamento do Estado e dos
orgaos governamentais pelo emprego de ferramentas gerenciais, a exemplo do
planejamento estratégico, programas de qualidade, etc. (ABRUCIO, 1997; PAES DE
PAULA, 2005b; SANO; ABRUCIO, 2008).

Em contrapartida, a diminuigdo de gastos sociais prejudicou a qualidade dos
servigos e a auséncia de condigdes para permitir o controle social minou a participagao
da sociedade civil. Um impacto positivo mais exitoso da NGP no Brasil restou
dependente de um fundamental ajuste de suas prescrigdes as circunstancias locais,

capaz de se conciliar as multiplas e heterogéneas organizagdes publicas e culturas
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regionais (PAES DE PAULA, 2005b; SANO; ANDREWS; WALLE, 2013; DRUMOND;
SILVEIRA; SILVA, 2014).

2.1.2 Gestao Publica Contemporanea

Com a aprovagéao da Lei Complementar n® 101/2000 (Lei de Responsabilidade
Fiscal — LRF) e criagcdo da Controladoria Geral da Unido (CGU) em 2001, que
alicercaram as bases do planejamento, transparéncia das contas publicas e
responsabilizagcado de agentes, (Pinho e Sacramento, 2009) inaugurou-se no Brasil a
era pos-NGP, que se convencionou chamar de Estado Neo-Weberiano, por se tratar
mais de um movimento de continuidade e incremento das teorias existentes
(burocracia e NGP), do que propriamente de ruptura dos paradigmas anteriores
(CAVALCANTE, 2017).

Pela combinag¢do de elementos oportunos da burocracia, como o reforco a
meritocracia e a separagao entre publico e privado, afastando-se, todavia, da rigidez
e formalismo burocraticos, em convergéncia ao carater da NGP, a era pés-NGP
preconiza aproximar a burocracia da sociedade e melhorar a governanga publica, ou
seja, a distribuicdo de poder na sociedade, ampliando por meio da transparéncia,
democracia e accountability a confianca da populagdo na administragao publica,
proposi¢coes analogas a gestdo societal ou gestdo social, como preferem nomear
Cancado, Tendrio e Pereira (2011), teoria em construcao, nao sistematizada, mas
considerada uma opg¢ao as lacunas deixadas pela reforma gerencialista, a exemplo
do frustrado exercicio da participagdo social, ja que ela deve corresponder a uma
gestdo coletiva para a sociedade, direcionada aos interesses nacionais e
necessidades da populagcao (PAES DE PAULA, 2005a; MATIAS-PEREIRA, 2010;
CANCADO; TENORIO; PEREIRA, 2011; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014;
LEITE, 2016).

Vale anunciar que no quadro neo-weberiano um ensaio de implementacéo do
modelo societal foi percebido no governo de Luiz Inacio Lula da Silva (2002-2010),
com a retomada de investimentos sociais e de uma movimentagdo em prol da
participacao popular, setor privado e terceiro setor em assuntos governamentais, em
um empenho para aprimorar o relacionamento entre governo e outros atores,
conforme proclama a governancga publica, em simetria aos seus demais principios:

efetividade, transparéncia, accountability, equidade, conformidade Ilegal e
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integridade/ética (OSBORNE, 2010; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014; OLIVEIRA;
PISA, 2015).

Ainda que seja um desafio obter avangos nesses quesitos e estabelecer
conexdes entre intervengéo e transformagcao do campo social (Gomes et al., 2008),
em uma das tentativas do Estado para dinamizar o dialogo com a sociedade, em
atencao a governanga publica, o Governo Federal adotou, no periodo de 2003 a 2006,
a estratégia de apoiar a realizagdo de conferéncias nacionais e a criagdo de novos
conselhos de direitos e politicas publicas (ROCHA, 2008).

Em torno da participagdo social nas conferéncias nacionais, assistiu-se,
nesse periodo, a uma situagao inédita, pois nunca os segmentos organizados
da sociedade haviam demonstrado tanto dinamismo nas mais diferentes
areas de politicas publicas. Entre 2003 e 2006 foram realizadas 43
conferéncias — 38 nacionais e cinco internacionais -, que mobilizaram mais
de dois milhées de pessoas da sociedade civil e do poder publico, nas esferas
municipal, estadual e nacional. E importante notar que, do conjunto de
conferéncias realizadas no periodo 2003-2006, 15 conferéncias foram
realizadas pela primeira vez [...] (ROCHA, 2008, p.146).

Apesar dos esforgos na concepcao desses dispositivos para se evoluir na
concretizacao do controle social e descentralizagao previstos pela CF/88, tais medidas
limitam, em sua maioria, a participagdo dos cidadaos a fase final de projetos e
servigos, a avaliacao de resultados (FREITAS; DACORSO, 2014).

Para modificar esse quadro surgiu em 2011 a Open Government Partnership
(OGP), uma iniciativa fundada pela parceria entre oito paises (Africa do Sul, Brasil,
Estados Unidos, Filipinas, Indonésia, México, Noruega e Reino Unido) para difuséo e
incentivo global de praticas governamentais associadas a transparéncia, acesso a
informacao e participagao social nos atos publicos, através da assinatura — em 20 de
setembro daquele ano — da Declaracdo de Governo Aberto, quando os fundadores
apresentaram seus Planos de Acgé&o, (renovados a cada dois anos), contendo
compromissos para se avancar na consolidacdo das democracias, diminuicdo da
corrupgao e no estimulo a inovagbes que intensifiquem a governanga (BRASIL,
2020a).

Vinculada a OGP, foi promulgada em 2011 a Lei de Acesso a Informacéo, Lei
n°® 12.527/2011 (de 18 de novembro de 2011), revelando-se um significativo
mecanismo de transparéncia dos atos publicos, ao disciplinar os procedimentos que
devem ser observados pelos entes federativos para assegurar que qualquer cidadao
interessado tenha acesso a informagdes publicas (BRASIL, 2011b; FREITAS;
DACORSO, 2014);
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Apreciando as imposi¢coes constantes por aperfeicoamentos da gestao
publica, quer pela legislagdo, sociedade ou pela ades&o do pais a programas
especificos, somada a complexidade em lidar com velhos dilemas, como o
autoritarismo, patrimonialismo e centralizacdo (Corréa, 2017), nota-se primordial o
rompimento com os modelos tradicionais de administrar e gerir recursos e 0rgaos
publicos (GUIMARAES, 2000).

Transformagdes na cultura politica destinadas a romper a alta burocratizacao
dos processos decisorios governamentais, ambicionando viabilizar a participagéo da
sociedade na gestdo publica, capazes de consolidar o gerenciamento em rede,
aprimorando a performance de agbes publicas a curto prazo e auxiliando em
melhorias futuras, sdo essenciais (MEIER; O'TOOLE, 2003; PAES DE PAULA, 2005a;
MATIAS-PEREIRA, 2010).

Para possibilitar o alcance dos resultados esperados na oferta de servigos e
formulacao de politicas publicas, com a finalidade ultima de atender aos anseios da
sociedade, em busca de maior equidade e governanga democratica (Motta, 2013)
cabe a administragdo publica incorporar outros métodos e técnicas de gerenciamento

mais contemporaneos, se renovando continuamente.
2.2 INOVACAO

A conceituagao do termo inovagao e sua integracao as rotinas organizacionais
desenrolaram-se em paralelo a sistematizacao da teoria das organizagdes e nogdes
administrativas (DORNELAS, 2017). Contudo, no século XXI| a inovagéo tem tido um
peso maior em todos os setores (QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010) e permeia o
dia-a-dia, faz parte do processo de construcao e reconstrugdo da realidade, sendo
reconhecida como necessaria por muitas organizagdes ao realgar sua importancia em
propagandas, missdes e planos.

Ela estd conectada ao empreendedorismo (Bessant; Tidd, 2019), “é o
instrumento especifico do espirito empreendedor. E o ato que contempla os recursos
com a nova capacidade de criar riqueza” (DRUCKER, 1987, p. 39). A competéncia
empreendedora em vislumbrar oportunidades e aproveita-las, assumindo riscos
inevitaveis ao se lancar um novo projeto, revela-se elementar em um decurso
inovativo (BESSANT; TIDD, 2019).

O conhecimento e tecnologia fornecidos pela inovagédo formam a base a

prosperidade social, técnica, econdmica, produtiva e competitiva de qualquer nagao e
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simbolizam a potencializagdo da criatividade e da performance de profissionais e
organizagdes (VIEGAS; ARANTES, 2019; PAIVA; GALEANO, 2020).

Na visdo de Greely et al. (2008) duas perguntas sdo indispensaveis para
entender de fato o que € inovagao. A primeira: Por que a inovagao adquiriu um lugar
central na sociedade ou, precisamente de onde vem a ideia de inovagao? A segunda
pergunta: Por que o termo inovagdo passou a ser definido como inovagao
tecnologica? Muitos entendem que a inovacdo seja puramente a tecnoldgica. A
propria literatura em si, muitas vezes, a apresenta dessa forma. Mais frequentemente
do que se pensa, os estudos sobre inovagbes tecnoldgicas simplesmente usam o
termo inovacao (GREELY et al., 2008).

Mas em um contexto corporativo mais geral, o que significa inovagao? De
acordo com Rogers (2003) uma inovacdo € uma ideia, pratica ou objeto que é
percebido como novo por um individuo ou unidade adotante. No que diz respeito ao
comportamento humano, ndo importa se € uma ideia literalmente nova ou se foi
implantada algum tempo apos sua descoberta. A percepgdo de novidade por um
individuo é que determina se uma ideia constitui ou ndo uma inovagéo. Se uma ideia
parece nova a alguém, ela € uma inovagao.

A Lei n° 13.243, de 11 de janeiro de 2016, que dispde sobre estimulos ao
desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica e tecnoldgica e a
inovacéao, estabelecendo o novo marco legal da inovagéo no Brasil, conhecido como
Cddigo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&l), alterando a Lei de Inovagéo
original, n°® 10.973, de 2 de dezembro de 2004, prescreve no inciso IV do art. 2°
(RAUEN, 2016):

IV - inovagédo: introdugdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou
que compreenda a agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas a
produto, servico ou processo ja existente que possa resultar em melhorias e
em efetivo ganho de qualidade ou desempenho; (BRASIL, 2016).

Assimila-se que a inovacdo pode ser radical, ocasionando revolucdes,
descontinuidade e disrupgdo de negdcios existentes, ou incremental, acarretando
pequenas alteragdes, e abrange a geragcdo de um novo produto (bem e/ou servigo)
Ou processo, seu aprimoramento, ou até mesmo uma combinagdo das duas coisas,
pela introducdo de novas tecnologias ou estratégias de negocios, esquemas de
organizacdo do trabalho ou de orientacdo das relagdes internas e externas,

distinguindo-se substancialmente dos produtos ou processos anteriores (PORTER,
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1990; OCDE, 2018; O’'SULLIVAN; DOOLEY, 2008; NASTASE; LISETCHI; BIBU,
2014).

Nesse sentido, a inovacgao traz como consequéncia o processo de destruigao
criativa, que segundo Schumpeter (1961), acontece quando novos produtos, servigos,
tecnologias e ferramentas entram no mercado, ameagando seus correspondentes
antigos.

Uma inovagao é criada, difundida e depois adotada pela organizagao criadora
e/ou por outra(s). Sao processos distintos. A criagdo consiste na combinagao de ideais
novas ou existentes para o desenvolvimento de um novo produto, servigo, tecnologia
ou pratica, tendo uma implicagdo nova a pelo menos um grupo de adotantes. A difusao
pode vir apds a criagdo, configurando o processo de divulgagdo e comunicagéo da
inovacédo por meio de canais escolhidos pelos criadores a determinado publico. A
adocao reflete a aquisicao do resultado inovativo para atender demandas ou extinguir
falhas detectadas (ROGERS, 2003; DAMANPOUR, 2014). Salienta-se que uma
inovagdo pode ter consequéncias desejaveis e indesejaveis, diretas e indiretas,
previstas e imprevistas (ROGERS, 2003).

A quarta edicdo do Manual de Oslo, elaborado pela Organizagao para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), fixa duas classes de inovacao,

de produto e de processos de negdcios.

Uma inovagédo de produto € um bem ou servigo novo ou melhorado que
difere significativamente dos bens ou servigos anteriores da empresa e que
foram introduzidos no mercado.

Uma inovagéao de processos de negocios € um processo de negoécios novo
ou aprimorado para uma ou mais fun¢des de negdcios que diferem
significativamente dos processos de negdcios anteriores da empresa e que
foram colocados em uso pela empresa. (OCDE, 2018, p. 21).

O Manual de Oslo (OCDE, 2018) anuncia que as inovagdes de produto séo
divididas em dois tipos principais, bens (tangiveis) e servigos (intangiveis), sendo que
alguns produtos podem possuir caracteristicas de ambos. Enquanto isso, as
inovagdes de processos de negocios sao divididas em seis grandes subcategorias:

1) Produgao de bens ou servigos;

2) Distribuigéo e logistica;

3) Marketing e vendas;

4) Sistemas de informagao e comunicagao;

5) Administracao e gestao;

6) Desenvolvimento de produto e processos de negdcio.
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Uma unica inovagao pode ser resultado da combinagao entre inovagdes de
produtos e de processos de negocios. Como efeito, a classificacdo da inovagdo em
duas categorias n&o as torna mutuamente excludentes (OCDE, 2018). A inovagéo e
suas derivagdes surgem por imposigdes inter e intraorganizacionais em absorver
novas tecnologias e recursos, seja pela oferta de novas possibilidades ou pela
demanda da sociedade e do mercado e envolvem pesquisas cientificas, de
desenvolvimento tecnoldgico e produtivo, de estratégias de marketing e gestéo
(MANZINI, 2012; NASTASE; LISETCHI; BIBU, 2014).

2.2.1 Inovagao na Gestao Publica

A administracdo publica tem um critico papel no fomento da inovagao na
economia, devendo, ao mesmo tempo, desencadear a propria inovagao para
aumentar a produtividade, eficiéncia, a criacdo de valor publico e assim, responder a
contento aos desafios da sociedade (MATEI; SAVULESCU, 2014).

No ambito da gestao publica, inovagao exprime a admissao de novos recursos
na oferta de servicos publicos e a observancia de novos conhecimentos ou formas de
organizagao do trabalho e atividades diarias do governo (OSBORNE; BROWN, 2005;
KATTEL; KARO, 2016).

Na interpretagao de Bugge et al. (2010), cinco sao os tipos de motivagdes que
induzem a administragao publica a inovar:

1) Econémicas: Gerenciamento eficiente dos recursos financeiros, aliado a

oferta de bons servigos publicos;

2) Relacionais: Harmonizacao das estreitas interagcdes entre setor publico e

privado;

3) Legitimadoras: Aumento da governabilidade e confianga da populagéo por

meio da transparéncia;

4) Politicas: Apoio a agendas partidarias;

5) Reputacionais: Aprovagao da sociedade.

Ja para Klering e Andrade (2006), a inovagao no setor publico se justifica por
finalidades estratégicas, estruturais, tecnoldégicas, humanas, culturais, politicas e de
controle, a seguir exemplificadas segundo os autores:

e Estratégicas — franquear a conscientizagcdo dos agentes quanto a

necessidades de empreender novas abordagens, desenvolver novas
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competéncias e aprendizados, melhor planejar as a¢des, de modo a prever
riscos e controla-los; aprimorar a comunicagao e relacionamento interno e
externo, através do patrocinio de valores como ética, responsabilidade
social e zelo aos direitos de todos os atingidos pelas operagbes da
instituicao;

e Estruturais — reformar a estrutura organizacional, propondo flexibilizar e
ampliar papéis e responsabilidades, horizontalizar hierarquias e
democratizar as decisdes, tornando a comunicacdo mais aberta e
dinamica;

e Tecnoldgicas — incorporar sistemas e programas ainda ndo empregados
nas atividades cotidianas, de modo a moderniza-las e facilitar o
gerenciamento de informagdes e o acesso a elas, agilizando as entregas
despendidas ao publico;

¢ Humanas — investir em novos modos de capacitar e treinar os agentes
internos, visando satisfazer suas necessidades de realizacdo, valorizando-
os e oportunizando o nascimento de novas competéncias ou realgando as
existentes;

e Culturais — renovar valores organizacionais, acolhendo e enaltecendo as
diferencas para melhorar as interagbes e aumentar a compreenséo e
aceitagao da filosofia da instituicao;

e Politicas internas - introduzir maneiras de democratizar o
compartiihamento de poder e influéncia na organizagcédo, elevando a
participagao e revigorando a convivéncia;

e De controle — forjar novos meios de controle, exaltando a transparéncia e
accountability.

Inovagdes no setor publico ndo tencionam reproduzir resultados frutos das
adversidades mercadoldgicas da concorréncia e sobrevivéncia. Entretanto, podem
impactar de forma significativa a execugcdo dos proprios servigos publicos e a
qualidade de vida das pessoas (tanto interna quanto externamente). Extravagantes
novas ideias ou mesmo pequenas incrementagdes, se adequadamente aplicadas a
servigos publicos de saude, educagao ou seguridade social, por exemplo, tém o poder
de tornar a gestdo publica mais eficiente e satisfazer mais assertivamente aos

interesses dos cidadaos. O setor publico constitui uma das bases da sociedade, sendo
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diretamente responsavel pelo desenvolvimento de um pais (BUGGE et al., 2010;
BESSANT,; TIDD, 2019).

Por conta disso, atesta-se a relevancia da inovacao no setor publico, ditando-
Ihe muitos desafios, como a melhoria dos servigos sem elevagédo da carga tributaria,
mas paralelamente, estendendo abundantes oportunidades. Para exemplificar,
através da inovagao na area da saude, hospitais da Inglaterra e Suécia diminuiram o
tempo de espera para cirurgias eletivas em 75%, e em consequéncia, de
cancelamentos resultantes da demora em 80%, elevando a qualidade e eficacia no
ramo (BESSANT; TIDD, 2019).

A inovagao no setor publico constitui um assunto relevante, pois impulsiona o
desenvolvimento e o crescimento econémico. Este setor representa mais de um terco
da economia em diversos paises, o que significa que também deve desempenhar um
papel no apoio e na entrega da inovagao, ndao devendo ser visto simplesmente como
um estorvo a atividade econdémica produtiva. Regides inovadoras precisam de setores
publicos inovadores (STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015).

Na visao economicista classica o Estado apenas interviria no mercado em
casos de falhas ocasionadas por externalidades, concorréncia imperfeita, informacoes
assimétricas e mercados incompletos. Esse ponto de vista afeta a inovacao aplicada
a administracao publica, que por essa perspectiva, deveria funcionar como ferramenta
voltada a corregao de falhas governamentais (WINSTON, 2006; CAVALCANTE, et al.,
2017).

Porém, a inovacdo detém potencial para tornar o Estado transformador e
impulsionador de mudangas e renovagdes, ao invés de mero mediador na contencao
de fissuras (CAVALCANTE, et al., 2017). A inovagao no setor publico pode ser dividida

em seis panoramas diferentes, catalogados no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de inovacao na administragao publica

Inovagao Exemplo
Investimento publico em ciéncia, tecnologia e . . .
. ~ Pesquisas basicas e aplicadas
inovacao
Contratagao publica de inovagbes Contratagées publicas sustentaveis
Inovacgdes institucionais econdmicas Criacdo de agéncias reguladoras

Orcamento participativo ou a criagdo de
conselhos deliberativos de politicas publicas
Inovacgdes no servico publico Digitalizacdo do atendimento
Inovagao organizacional Mudangas dos processos decisorios

Fonte: Kattel; Karo (2016); Cavalcante et al. (2017).

Inovagdes politico-institucionais

O protagonismo do Estado frente a inovagdes tecnolégicas, processuais, de

servigos, organizacionais e sociais contribuem para o aprimoramento de suas
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atividades, podendo torna-las mais transparentes, eficientes e eficazes, e em ultima
instancia, mais efetivas aos usuarios finais, os cidadaos (FERREIRA et al., 2014).

Na medida do possivel inovagdbes no setor publico precisam estar
acompanhadas de inovagdes organizacionais estratégicas, estruturais, tecnoldgicas,
humanas, culturais, politicas e de controle, para consentir repercussdes positivas
externas mais expressivas e congruentes com as internas (KLERING; ANDRADE,
2006).

Ou seja, independentemente da categoria de inovagdo movida pelo setor
publico, ela deve ser acompanhada da inovagao organizacional, para harmonizar
estruturas e comportamentos, que se influenciam mutuamente e interferem no
processo de mudancgas (BERTERO, 1976; QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010).

2.3 INOVAGCAO ORGANIZACIONAL

A inovagao organizacional, também chamada de inovagcdo em administragao
e gestao, administrativa, gerencial e social (DAMANPOUR, 2014; OCDE, 2018) possuli
ligacao crucial com pessoas e com a organizagao do trabalho e esta relacionada ao
desenvolvimento ou adocdo de uma ideia ou comportamento para conducido das
atividades institucionais, caracterizando a atualizagdo por meio de novas tecnologias
ou novos procedimentos administrativos (OCDE, 2005; WONG; CHIN, 2007).

Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) definem inovagao organizacional como a
idealizacao e implementagcao de uma nova pratica, técnica, processo ou estrutura que
se reserva a auxiliar na consecugao dos objetivos organizacionais, pela introdugéo de
novidades em uma organizacgao ja estabelecida, espelhando uma forma particular de
mudancga organizacional.

Essa espécie de inovagéao resulta de uma decisao estratégica motivada pela
preméncia do atingimento de metas, cumprimento de requisitos regulamentares ou
caréncia de otimizagdes e engloba a implementacdo de métodos e técnicas néo
utilizados anteriormente, com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional
(eficacia, eficiéncia de recursos), garantir maior confiabilidade, conveniéncia,
usabilidade, acessibilidade e compartilhamento do aprendizado e do conhecimento
com os envolvidos no processo de negdcios, internos ou externos a organizacéo,
podendo constituir uma inovagao na conducdo das atividades, na organizagao do
trabalho ou das relagdes externas (OCDE, 2005, DAMANPOUR, 2014; OCDE, 2018).
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Um exemplo de inovagao na condugao das atividades seria a introdugao de
programas de treinamento. Na organizagdao do trabalho, a implantagdo de um
paradigma organizacional mais descentralizado. Ja das relagbes externas, a
implementagdo de novas formas de vinculacdo e colaboracdo com instituicoes
publicas e privadas (OCDE, 2005).

Para que seja colocada em uso, uma inovagao organizacional, assim como
qualquer outra, requer atencido a certos quesitos, desde a preparacao inicial até a
execugao de testes-pilotos (OCDE, 2018). Birkinshaw, Hamel e Mol (2008)
desenvolveram um protétipo (Figura 1) para explicar o processo de inovagao
organizacional, composto por quatro fases interligadas e intermediado por agentes

internos (colaboradores) e externos (interessados em legitimar as novas rotinas).

Figura 1 - Estrutura do processo de inovagao organizacional
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Fonte: Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p. 832).

As quatro fases do processo de inovagao organizacional demonstradas na
Figura 1 sdo: motivacao, cuja preocupacao reside em identificar as circunstancias que
conduzem as instituicbes a desenvolver sua propria inovagao organizacional,
invencgao, experimentagao de uma nova pratica de gestao hipotética; implementacgéo,
processo técnico para estipular o valor da inovagdo em gestdo in vivo (em um
ambiente real); e, teorizagdo e rotulagem, processo social por meio do qual os
individuos internos e externos envolvidos validam e legitimam a inovacao
organizacional. A Figura 1 também identifica as dez atividades centrais (indicadas

pelas setas duplas) e a natureza da inovagao ou suas partes constituintes (indicadas
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pelo texto numerado), apontando ainda o imperioso papel de cada um dos contextos,
organizacional e ambiental (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008).

As repercussdes da inovagao organizacional sdo complexas, porque muitos
stakeholders distintos sdo afetados ou potencialmente afetados por ela. Melhorias em
produtividade e qualidade de vida no trabalho sdo esperadas. Meétricas de
desempenho da organizagao inovadora podem ser impactadas, do mesmo modo, a
mao de obra que ingressa a organizagao apos a inovagao ter sido implantada tem
impressdes distintas quanto a prépria atuagéo e legitimidade, quando se compara as
impressdes de quem ja atuava na instituicdo anteriormente, e ainda, aspira-se que a
inovacao propicie beneficios a sociedade em geral (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL,
2008).

Por envolver novas estruturas organizacionais, sistemas administrativos e
praticas de gestdo (DAMANPOUR, 2014), a inovagao organizacional “s6 é possivel
quando as ideias criadas s&o implementadas. Para além de um clima propicio e
estimulante a inovagao, é preciso que a organizagao crie estratégias para que os seus
colaboradores tenham competéncias orientadas a ela” (SILVA; BURGER, 2018 p. 11).

Por essa razao, € indispensavel dispor de um ambiente promissor a gestao
da inovagao, que de acordo com Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) consiste na
implementagdo de uma nova pratica, técnica, processo ou estrutura de gestao, que
alicerga a inovagao (Dobni, 2008) e ampara a conquista dos objetivos institucionais,
contando com agentes internos e externos para experimentacdo e validagao
(BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008).

Wong e Chin (2007) identificam sete dimensdes que compdem a filosofia de
organizagdes inovadoras:

1) Inovagéo continua. Incorporagdo do assunto a missao organizacional,

clarificando a diregao de gestores e agentes;

2) Adaptacgao sistémica. Habilidade e flexibilidade em lidar com mudangas;

3) Lideranca. Aptidao gestora em inspirar e motivar a forca de trabalho a

adotar comportamentos inovativos;

4) Valorizagao de pessoas. Atengao aos recursos humanos, um dos ativos

mais importantes a inovagao;

5) Foco no cliente/usuario. Realce das agbes inovadoras as necessidades dos

clientes/usuarios, existentes ou em potencial;
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6) Aprendizado constante. Aumento da criatividade e competéncia inovadora

mediante a formagao continuada;

7) Uso do conhecimento. Insergéo e aplicagdo do conhecimento adquirido.

Ou seja, basilar se faz a disseminagéo de habitos como os elencados acima,
capazes de assessorar a implementacdao de empreendimentos de inovagao, em
outras palavras, é preciso desenvolver uma cultura de inovagao (SILVA; BURGER,
2018). Dobni (2008) entende por cultura de inovagdo um conjunto de elementos
favoraveis a boa performance organizacional, desenhando um modelo tedrico
composto pela intengdo criativa, infraestrutura de suporte, comportamento e
orientagcdo dos envolvidos, baseados na influéncia mercadoldgica, e conformagao
contextual a inovagéo.

Além disso, Moreira e Stramar (2014) pontuam que um modelo de gestado
holistico da inovacao deve ser adotado, de forma a acolher todas as vertentes tanto
internas quanto externas que cercam a organizagado, compreendidas pelas seguintes
esferas: social, ligada as relagdes com pessoas; organizacional, atinente a fatores de
gestdo; econbmica, relacionada a questdes financeiras; institucional, atinente a
orgéaos regulamentadores.

Por outro lado, o Manual de Inovagcédo do Movimento Brasil Competitivo (2008)
ensina que nao existem modelos ideais de gestdo da inovagao, pois cada organizagao
precisa idealizar seu padrdao, em atencido as proprias peculiaridades, elencando,
todavia, condutas relativas a motivacdo dos recursos humanos, aconselhaveis e
convenientes a edificacdo de uma cultura organizacional coerente com um ambiente
inovativo:

e Compartilhar informagdes: incentivar uma comunicacgéao proficua, dindmica

e aberta a exposicao de ideias;

e Capacitar recursos humanos: ofertar programas e oportunidades de

qualificacado e educacgao continuada;

e Consagrar o empenho: reconhecer o esfor¢o e a concepgao de ideias e

sugestdes.

As pessoas sao de importancia central no campo da inovagao, representando
o principal ativo de uma organizagao que se apoie no conhecimento e criatividade,
oportunizar e manter um meio organizacional adepto a inovagao, sustentado no

protagonismo das pessoas, € um desafio (TIDD; BESSANT, 2015).
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Em referéncia a instituicdes observadas em seus estudos, Tidd e Bessant
(2015) listam no Quadro 2 quais atributos fazem parte de uma organizag¢ao inovadora,

todas elas estdo de alguma forma relacionadas as pessoas e seu papel institucional.

Quadro 2 - Componentes da organizagao inovadora
Componente Caracteristicas Fundamentais
Senso de propdsito claramente compartilhado e articulado;
Alongamento da intencao estratégica;
Comprometimento da alta gestéo.
Projeto de organizacdo que permita criatividade, aprendizagem e
interagdo. No entanto, nem sempre um modelo de unidade de
Estrutura adequada Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) é livremente estruturado. A
questdo central € encontrar o equilibrio necessario entre as
opgoes “organica e mecanica” para contingéncias especificas.
Promotores, defensores, gatekeepers e outras fungdes que
energizam ou facilitam a inovacao.
Uso adequado de equipes (nivel local, multifuncional e
Trabalho de equipe eficaz interorganizacional) para solugdo de problemas. Exige
investimento em selec¢do e formagao de equipe.
Participagdo de toda a organizagdo em atividades de melhoria
continua.
Abordagem positiva a ideias criativas, apoiadas por sistemas de
motivagao relevantes.
Orientacao para o cliente externo e interno;
Networking extensivo.
Fonte: Tidd e Bessant (2015, p. 102).

Visdo compartilhada, lideranga
e desejo de inovar

Individuos-chave

Inovagéao de alto envolvimento

Clima criativo

Foco externo

A gestdo da inovagao deve se preocupar com as pessoas. A cooperagao,
comunicagao, socializacdo das decisbdes e flexibilidade beneficiam a inovagao e
criatividade, faciltadas em um ambiente onde haja liberdade dos envolvidos e
encorajamento a adogdo de novas praticas (TIDD; BESSANT, 2015; MOREIRA;
STRAMAR, 2014).

2.3.1 Inovagao Organizacional na Gestao Publica

Inspirados na tipologia criada por Meeus e Edquist (2006), que taxonomizam
as inovagbes em inovacado de produto (mercadorias e servigos) e inovagao de
processo (tecnoldgica e organizacional), Cavalcante et al. (2017) formularam para sua
pesquisa quatro variedades de inovagdo organizacional em respeito as
complexidades do setor publico:

1) Inovagédo em servigos: oferta de servigos ja praticados a usuarios recentes

ou criagao de servigos para usuarios em geral (antigos e recentes);

2) Inovagao em processos: auxilio no atendimento ao cidadao pela introdugao

de novas técnicas, praticas e ferramentas que renovam a instituicao e

concedem mais eficiéncia e eficacia interna;
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3) Inovagcado em processos tecnoldgicos: alteragdes em sistemas existentes
ou adogao de novos programas para aperfeicoar as tarefas, simplificar a
execucdo do trabalho e produzir resultados mais efetivos na
disponibilizagao de servigos ao cidadéo;

4) Inovagcdo em processos administrativos: adesdo a condutas e
procedimentos ainda nao praticados, alterando a estrutura organizacional
com o intuito de motivar pessoas e remodelar ou otimizar estratégias de
gestao.

Conforme abordado anteriormente, a inovagdo na gestdo publica pode ser
motivada por questdes econbmicas, estratégicas, estruturais, tecnoldgicas,
relacionais, humanas, culturais, legitimadoras, politicas, reputacionais e de controle
(KLERING; ANDRADE, 2006; BUGGE et al., 2010).

Somando-se a isso, reformas na administragdo publica mobilizadas por uma
ou mais dessas demandas, que por si s6 equivalem a um desencadeamento inovativo,
impulsionam outras inovagdes derivadas, e especialmente, organizacionais, exigindo
a promogcao de mudangas capazes de contemplar a conexao entre estrutura e
comportamento, sua multiplicidade e dinamismo (BERTERO, 1976; QUEIROZ;
CKAGNAZAROFF, 2010; CAVALCANTE et al., 2017).

Prover treinamento e capacitagdo, promog¢ao, seguranga no cargo, desenho
condizente das funcbes e boa comunicacao sao preditores sélidos de inovagao de
servico, processo e comunicacional na administracdo publica (RADONIC;
MILOSAVLJEVIC, 2019).

Pela complexidade da inovagado organizacional na administracdo publica,
Matos (1988) orienta que esse tipo de modernizagcéo deve se dar levando em conta,
além do aspecto administrativo, o social das instituigdes, segundo as particularidades
politicas, econdmicas e psicossociais, para providenciar transformacgdes nos niveis de
eficiéncia da gestdo associadas aquelas provenientes da recomposi¢cao das
condi¢cbes e convivéncia no trabalho, em prol da democratizacdo e promogao do
respeito mutuo, lapidando as relagbes internas entre agentes e externas com os
cidadaos, sustentando pormenores estruturais e normativos para seu acertado
gerenciamento (NETO; OLIVEIRA, 2010).

Em subordinacdo a essas propriedades, desde 1996 a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), em parceria com o Ministério do Planejamento,

Desenvolvimento e Gestao (MPDG), extinto em 1° de janeiro de 2019, fundindo-se ao
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Ministério da Economia (ME), promove anualmente o Concurso Inovagao no Setor
Publico, que premia iniciativas voltadas a inovagao organizacional na administragcao
publica, condecorando servidores publicos do Poder Executivo que colaborem, seja
com inovagdes incrementais ou radicais, para a melhoria da gestado organizacional,
servigos publicos ou politicas publicas. Imprescindivel destacar que de 1996 a 2015
esse concurso restringia-se a esfera federal, denominando-se Concurso Inovagao na
Gestao Publica Federal. Mas, em 2016, sob a titulagdo de Concurso Inovagéo no Setor
Publico, ele se expandiu aos estados, distrito federal e municipios capitais (ENAP,
2020).

Como critérios avaliativos sao julgados a inovagdo em si, os resultados, a
utilizacao eficiente de recursos, a dedicagao as pessoas e a proje¢do de mecanismos
de transparéncia e controle social (ENAP, 2020). Janissek et al. (2017) analisaram as
praticas premiadas no concurso entre 2005 e 2012, categorizando-as por tema
(Quadro 3), de acordo com as semelhangas e, posteriormente alocando-as em trés

diferentes espécies de inovacéao.

Quadro 3 - Espécies de inovagdo premiadas pelo Concurso Inovagao no Setor Publico (2005-

2012)
Gestao de Pessoas Modernizagao de Processos Gestéo Organizacional
~ . o . Planejamento estratégico
Gestéao de competéncias Informatizagao de sistemas S
participativo
Avaliagdo de desempenho Padron'lzagao de Estabelecimento de parcerias
procedimentos
Aprendizagem continua Redesenho de processos Estrutura horizontalizada
Desenvolvimento do Potencial | Desburocratizagao de | Realizacéo de reunides
das Pessoas procedimentos semanais periodicas
Treinamento/capacitacdo para | Definicdo de indicadores de ~
- ~ . Gestao por resultados
exercicio da funcao qualidade
Trabalho em equipe . e . Gestéo com foco nas
Disponibilizacdo de servigos s
. . demandas do usuario interno e
Desenvolvimento de gestores on-line externo

Fonte: Janissek et al. (2017, p. 269).

A capacidade de inovagao organizacional da administracdo publica possui
determinantes essenciais tanto internos quanto externos, que integram de forma
sisttmica e complexa processos de aprendizagem, novas modalidades de
desenvolvimento dos servigos, uso de novas tecnologias e mudancgas da estrutura
organizacional e se traduz em um pré-requisito para a modernizacdo da administragao
publica e da sociedade (MATEI; SAVULESCU, 2014).
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2.4 INOVAGAO ABERTA

A intensidade e velocidade com que ocorrem avangos tecnologicos e
cientificos em um mundo altamente globalizado, metamorfoseando de igual forma
percepgcdes e demandas da sociedade, faz surgir uma necessidade cada vez mais
crescente por adaptagdes organizacionais, visando superar ou ao menos satisfazer
minimamente as expectativas das pessoas. Por isso, as organizagdes nao podem
voltar sua existéncia e estratégias para si mesmas, devendo abrir caminho para as
redes de colaboracéo e formar a inovagéo aberta (PITASSI, 2012).

A produgdo do conhecimento, o acesso a ele e, em consequéncia, o pleno
desenvolvimento de uma ideia, regidao ou pais nao podem transcorrer pelas atitudes
isoladas de determinada instituicdo ou individuo. Oportuna se demonstra a
estruturagdo de redes de relacionamentos entre organizagdes e parceiros externos,
como tatica ao alcance de metas e objetivos, configurando a chamada inovagéao
aberta (ROBERTSON; VERONA, 2006; PITASSI, 2012).

A inovagao fechada e sua relevante fungéo no gerenciamento de atividades
em P&D industrial possibilitou grandes realizagées comerciais. Em 1970 a Xerox criou
o Centro de Pesquisa Palo Alto (Palo Alto Research Center — PARC), visando a
industria de computadores como um novo mercado. Mediado por esse centro, a
empresa concebeu seu processo de inovacao fechada, que consistia em descobrir
novos avancos, desenvolver produtos a partir disso, produzi-los em massa, distribui-
los agregados a servigos e financia-los. Esse modelo serviu de base para a maioria
das iniciativas de inovacado de grandes corporagdes dos Estados Unidos no século
XX. Entretanto, essa abordagem centrada no interior ja ndo condiz com as
reivindicagcdes do século XXI. Logo, as organizagbes tém se atentado a importancia
de incluir a inovagao aberta no gerenciamento de suas atividades (CHESBROUGH,
2003). Chesbrough (2003) elenca os principios contrastantes entre a inovagao

fechada e a inovagao aberta através do Quadro 4:

Quadro 4 - Diferengas entre inovagao fechada e inovagao aberta
Principios da Inovagdo Fechada Principios da Inovagdo Aberta
Nem todas as pessoas mais talentosas
As pessoas mais talentosas em nosso campo | trabalham para nés. Precisamos trabalhar com
trabalham para nés. elas, quer estejam dentro ou fora da
organizacéo.
P&D externo pode criar valor de forma
significativa e o P&D interno é importante para
reivindicar parte desse valor.

Para lucrar com P&D, nés mesmos devemos
descobri-la, desenvolvé-la e mercantiliza-la.
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Principios da Inovagdo Fechada

Principios da Inovagdo Aberta

Se noés descobrimos, nés disponibilizamos ao
mercado primeiro.

Nao precisamos originar a pesquisa para lucrar
com ela.

Vence a organizagao que colocar uma inovagao
no mercado primeiro.

Construir um modelo de negécios superior é
mais desejavel do que chegar ao mercado
primeiro.

Venceremos se criarmos as mais numerosas e
melhores ideias do setor.

Venceremos se fizermos o melhor uso das ideias
internas e externas.

Devemos lucrar com o uso de nossa Pl por
terceiros e compra-la dos destes sempre que
isso enriquecer nosso modelo de negécios.

Fonte: Chesbrough (2003).

Devemos controlar nossa Propriedade
Intelectual (PI), para que nossos concorrentes
ndo lucrem com nossas ideias.

Na contemporaneidade, ha embaragos no desenvolvimento de inovacgdes
providas por modelos de gestdo de P&D fechados, altamente verticalizados e
hierarquizados, que superestimem a PI, corroendo a légica da inovacao fechada e
colocando-a a prova (CHESBROUGH, 2003; PITASSI, 2012).

Chesbrough (2003) e Pitassi (2012) citam quatro mudangas no cenario de
negécios que desgastaram a inovacdo fechada: a crescente disponibilidade e
mobilidade de trabalhadores qualificados; a alta rivalidade no mercado global de
capital de risco; op¢des externas para ideias inovadoras; e aumento da capacidade,
qualidade e disseminagdo global do conhecimento oriundo de pesquisas de
fornecedores externos, como universidades. Chesbrough, Vanhaverbeke e West
(2018) acrescentam a internet e a ascensao das midias sociais, que franquearam a
disseminagao do acesso ao conhecimento e o compartiihamento de capacidades
particulares de organizagdes por meio das redes internas de Tecnologias da
Informagao e Comunicagao (TICs), como quinto fator de erosao da inovagao fechada,
abrindo espacgo ao paradigma aberto.

Velu et al. (2013) prosseguem com o assunto, afirmando que trés forcas
ocasionaram a substituicdo de um paradigma fechado a um mais aberto, alertando
que o nao reconhecimento dessas forcas pode prejudicar o desempenho
organizacional e o processo de inovacdo, aumentando custos e atrasando a
disponibilizacédo de produtos e servicos.

Essas forgas sao: a globalizagdo, que acentua a mobilidade de capital,
trabalho e conhecimento; a intensidade das mudangas tecnoldgicas, que contribui
para a diminuicdo do ciclo de vida de um produto/servico, implicando na
complexificacdo do processo de P&D e dificultando muitas organizacées a conseguir
inovar de forma isolada em tempo habil; e a rapida mudanca nas fronteiras setoriais,

que faz surgir oportunidades no desenvolvimento de processos, produtos e servigos
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hibridos, resultados da mescla entre diversos agentes, institui¢des e setores (VELU et
al., 2013).

Hagel e Brown (2008) apontam alguns tipos de possibilidades de inovagéo
aberta: vasculhar o ambiente externo para rastrear ideias; buscar assessoria de um
especialista para resolver problemas de pesquisas; licenciar tecnologia universitaria;
ou colaborar na coordenacéao de atividades de inovagao de amplas redes.

Os pontos de diferenciagao da inovagéo aberta segundo Chesbrough (2006),
em comparacao as teorias anteriores sao:

1) Nivel de importancia equivalente € dado tanto ao conhecimento interno

quanto ao externo;

2) Centralidade do modelo de negdcios em P&D reside na agregagao de valor
ao cliente/usuario;

3) Amenizacao de erros de medi¢cao oriundos de projetos de P&D falsos
positivos (fracasso de projeto inovativo) e falsos negativos (falta de
percepgao de projeto como valioso), com base no modelo de negocios;

4) Relevéncia dos fluxos de saida intencionais de conhecimento;

5) Importancia do conhecimento subjacente;

6) Proatividade no gerenciamento da inovagao e PI;

7) Promocéao de agentes de inovacao intermediarios;

8) Utilizacdo de métricas apropriadas para avaliar o desempenho e
capacidade criativa.

No arquétipo da inovagédo aberta, buscando a adequacdo a crescente
pulverizagao da especializagéo e produg¢ao do conhecimento, depreende-se que boas
ideias podem irromper tanto do interior quanto do exterior da instituicdo, tendo,
portanto, 0 mesmo valor, combinadas em processos e sistemas, sendo interna e/ou
externamente aplicadas (Chesbrough, 2003, 2006), pois as organizacbes estao
inseridas em uma trama de relagdes sociais composta por outras organizagoes,
profissionais e atores individuais (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). A troca de
conhecimentos beneficia e acelera a inovagao interna e externa (CHESBROUGH,
2006).

Desse modo, redes de relacionamentos interoganizacionais, horizontais e
verticais, estabelecidas por razdes colaborativas e competitivas com outras
instituicdes, fornecedores, clientes e usuarios, para conquistar interesses coletivos e

individuais e antecipar necessidades, revela-se ser a caracteristica primordial da
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inovacao aberta (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). As parcerias firmadas pela
compatibilidade de interesses consentem a formacdo de redes de inovacgao,
facilitando a comunicag¢do, geracdo de ideias e troca de conhecimentos (MELO;
AGOSTINHO, 2007).

[...] as redes usam rotinas organizacionais que permitem a cada parceiro
complementar os conhecimentos necessarios a geragéo e difusdo de novos
produtos e processos, usando a especializagdo proposital e fluxos
multidirecionais complementares de transferéncia de conhecimento
especializado entre os parceiros (PITASSI, 2012, p. 626).

Essa nova forma de organizagdo colaborativa, vislumbrando o exterior e o
compartilhamento de informagdes, vivéncias e outros ativos, instituindo verdadeiras
comunidades e redes de inovagao, subsidiam as organizagdes no enfrentamento aos
desafios modernos, no aumento da base do conhecimento, eficiéncia, competéncias
e capacidade inovadora de forma cumulativa e distribuida a todos os membros
integrantes (MELO; AGOSTINHO, 2007; HAGEL; BROWN, 2008; ANDRADE, 2015).

Devido aos varios pontos de vista que compdem as redes, elas facilitam o
acesso a recursos qualificados e tornam mais rapida a criagdo de processos, produtos
e servigos, acelerando a apropriagdo, assimilacdo e utilizacdo de conhecimento,
impulsionando a inovagao (HAGEL; BROWN, 2008). Isso fez com que a formagéao de
redes fosse valorizada e reconhecida globalmente como determinante para a geragao
do conhecimento e aprendizado inovativos (ANDRADE, 2015).

Julgando o conhecimento como um ativo ilimitado, divisivel em conhecimento
explicito transferivel (pode ser adicionado a um produto) versus conhecimento tacito
(geralmente adquirido, crucial na compreensao de processos), ele pode contribuir ao
acesso pelas instituicdes a certos dominios de conhecimento externos, sem que elas
precisem produzi-los internamente, posicionando-o no topo da lista de recursos
compartilhados que incentivam a cooperagcao em redes, por conta de seu potencial
(WEAVER, 2008).

A magnitude em conquista-lo e expandi-lo impeliu ao empenho da promogao
da inovacéao colaborativa, que eleva a capacidade de inovagao pela amplificacdo do
conhecimento. A colaboracdo representa um artificio poderoso para dilatar e
aprofundar a base de conhecimento explicito e tacito que respalda os processos de
inovagao das organizagbes (WEAVER, 2008).

Para gerenciar as relagbes entre participantes das redes de inovacéo,

Slowinski e Sagal 2010 sugerem uma metodologia que divide o ciclo de vida dos
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relacionamentos estabelecidos em virtude da inovagdo aberta em quatro estagios
(Quadro 5), constituindo o modelo The Want, Find, Get, Manager. O Querer,

Encontrar, Obter e Gerenciar, em traducéo livre.

Quadro 5 - Modelo O Querer, Encontrar, Obter e Gerenciar

Quais séo as nossas necessidades de recursos? Quais deles devemos desenvolver
O Querer . )
internamente? Quais devemos encontrar externamente?
Como encontramos e avaliamos as fontes externas de tecnologia e recursos que
Encontrar ~ .
atenderdo aos nossos desejos?
Obter Quais processos usaremos para planejar, estruturar e negociar um acordo para
acessar recursos externos?
. Quais ferramentas e métricas usaremos para implementar e gerenciar
Gerenciar ) ; , "
relacionamentos colaborativos continuos”

Fonte: Slowinski e Sagal (2010, p. 39).

Slowinski e Sagal (2010) listam boas praticas encontradas em organizagdes
que executam bem cada um dos quatro estagios. Na fase “O Querer”, destacam-se:
incorporar 0 mundo externo ao processo de planejamento estratégico, reconhecendo-
o como virtual fonte de talento, tecnologia e outros recursos; transpor ao planejamento
a intencdo estratégica, explicitando os ativos desejaveis e prioritarios; estruturar um
processo de analise rigoroso e confiavel que endosse a decisdo por desenvolver,
comprar ou firmar parcerias para alcancar ativos necessarios. Na fase “Encontrar”,
ressaltam-se: localizar as potencialidades internas, evitando subutilizar competéncias;
tomar o esforgo por encontrar parceiros colaborativos como um processo bilateral, ja
que ambos os lados (quem procura e os candidatos) possuem seus proprios
interesses; refinar os objetivos, pormenorizando caracteristicas e estratégias a se
utilizar para atingi-los. Na fase “Obter’, enfatizam-se: estabelecer aliangcas e
relacionamentos internos saudaveis, alinhando atitudes em coeréncia as finalidades,
caso contrario, as redes colaborativas podem fracassar; sistematizar adequadamente
o planejamento interno e a forma de negociar os termos das aliangas com os parceiros
internos; negociar estando disposto a vencer e perder, de modo a chegar a acordos
justos para todos. Na fase “Gerenciar”, realgam-se: realizar uma sesséao inicial na
implementagao, com o intuito de equilibrar os diferentes processos de gerenciamento
de cada um dos envolvidos, formando um todo funcional; certificar, na sessao inicial,
que todas as partes tenham uma compreensao uniforme dos principios acordados;
treinar os gestores que compdem as aliangas, munindo-os de técnicas para a solugéao
de conflitos (SLOWINSKI; SAGAL, 2010).

Manceau et al. (2012), através de suas pesquisas, também identificaram
condutas salutares no gerenciamento das relagdes procedentes de redes de
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inovacao: promover os pontos fortes internos da organizagao; aprender a colaborar
com parceiros de ideologias diversas; cultivar a criagao de cenarios onde todos saiam
ganhando; estabelecer um modelo de parceria confiavel, dignificando a comunicagao
aberta; narrar com propriedade casos bem-sucedidos, isso trara seguranga aos
parceiros.

O gerenciamento de relacionamentos provenientes da inovagao aberta integra
um conjunto de atividades intricadas, que exige a incorporacao de filosofias e culturas
de organizagdes e individuos diversos (SLOWINSKI; SAGAL, 2010; MANCEAU et al.,
2012). Todavia, o cuidado e zelo constantes, aliados ao emprego de recursos
apropriados, auxiliam na constru¢édo de aliangas em inovacao sustentaveis e de
sucesso (SLOWINSKI; SAGAL, 2010).

Manceau et al. (2012) declaram que apesar dos desafios que circundam a
inovacgao aberta, que requer mudancas culturais geralmente enraizadas, investimento
em pessoas, treinamentos e ajustes processuais, ela traz consigo notaveis beneficios:

¢ A delegacéao de atribuicbes a parceiros reduz o tempo de langamento de
inovagoes, incrementando 0 acesso a recursos externos;

e Pode amparar a contencao de riscos da inovacgao interna;

e Embora pareca antagbnico, os pesquisadores descobriram que a inovagao
aberta melhora a protegdo da Pl, uma vez que em uma conjuntura
colaborativa, torna-se obrigatério especificar os direitos de Pl de cada
parceiro;

e Pode oferecer avangos em projetos sustentaveis;

e Aprimora a capacidade de inovacdo da organizacdo, melhorando as
chances de sucesso a longo prazo.

Para que seja satisfatoria, facilitando o aprendizado e culminando em
associagbes duradouras, a inovagao aberta deve ser planejada e gerenciada
continuamente, em razao de seu carater dinamico, envolvendo acordos que carecem
de manutencgdes regulares (MELO; AGOSTINHO, 2007).

2.4.1 Inovagao Aberta na Gestao Publica

As mudancas trazidas pela CF/88, como a descentralizacdo das acbes
governamentais, mediante a transferéncia de encargos da Unido para Estados e
Municipios, somada a ampliacdo da participacdo da sociedade nos rumos de
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programas e politicas publicas e a previsdo de instrumentos voltados ao aumento da
transparéncia (FARAH, 2006), culminando em modificagées na forma de administrar
as organizagdes publicas, despertou para a possibilidade de se aplicar os principios
dainovagao aberta no setor publico, tendo em vista os reconhecidos casos de sucesso
na admissao de suas praticas por instituigdes privadas (CHESBROUGH, 2003;
FREITAS; DACORSO, 2014).

Como ja mencionado anteriormente (subtopico 2.1.2), apesar dos esforgos
para viabilizar a transparéncia e descentralizagcado preconizados pela CF/88, através
da promulgagao da LRF, concepgao da CGU (Pinho; Sacramento, 2009), realizagcao
de conferéncias e criagdo de conselhos de direitos e politicas publicas (Rocha, 2008),
a participagdo cidadad conjecturada por esses dispositivos geralmente limita-se a
avaliacdo dos resultados produzidos por determinado programa ou politica publica
(FREITAS; DACORSO, 2014), marcando a transi¢cao da administragdo publica para a
era pos-NGP, cujas diferengcas com a NGP podem ser visualizadas no Quadro 6

(CAVALCANTE, 2017).
Quadro 6 - Diferengas entre NGP x p6s-NGP

NGP VERSUS POS-NGP
Cliente/consumidor Foco Cidaddo como parceiro
Légica do mercado Fonte Inspiradora Redes
Eficiéncia Confianca
Competicao Crengas Fundamentais Hang:

Reciprocidade

Contratos
Desagregacéo Viséo holistica e integrada
Concorréncia Orientagao Estratégica Colaboragéao
Incentivo pecuniario Profissionalizacéo e incluséo
Superioridade administrativa do . Fortalecimento da capacidade

Visado do Estado A :
mercado burocratica (interativa)

Fonte: Cavalcante (2017, p. 29).

Conforme se verifica no Quadro 6, a gestao publica pés-NGP passa a valorizar
as redes, a confianga e a reciprocidade (Cavalcante, 2017), caracteristicas da
inovacao aberta (ROBERTSON; VERONA, 2006; PITASSI, 2012). Como resultado, o
setor publico inicia a construcdo de uma gestdo sistematica da inovacao
fundamentada na intervengao de atores externos para criar valor coletivo (HILGERS;
PILLER, 2011). Diante disso, é natural que outros recursos visando favorecer uma
participacdo mais ativa da sociedade no processo de tomada de decisdo da
administracao publica (Kokkinakos, et al., 2012), indo além da avaliagao final, fossem
idealizados. Dessa forma, considerando que “regulamentagao do acesso a informagao
e abertura dos dados governamentais caminham lado-a-lado” (Cordeiro et al., 2012,

p. 3), o nascimento do Governo Aberto no Brasil e a aprovagéo da Lei de Acesso a
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Informacgdo (Lei n°® 12.527/2011) despontaram em 2011 como alternativas ao
protagonismo social na gestao publica.

O Governo Aberto deve buscar promover a transparéncia, prestacdo de
contas e responsabilizagdo (accountability), participacdo cidadd e o fomento a
tecnologia e inovacao, por meio da disponibilizagado de informagdes das atividades
governamentais e prestagao de contas em meios eletrénicos, do apoio a participagao
social e da implementacdo de altos padrbes de integridade profissional na
administracao publica (BRASIL, 2020b).

Em coesdao com o Governo Aberto, a Lei de Acesso a Informacgao, Lei n°
12.527, de 18 de novembro de 2011, regulamentada pelo Decreto n° 7.724, de 17 de
maio de 2012, regula o acesso a informagdes previsto no inciso XXXIII do art. 5° no
inciso Il do § 3° do art. 37 e no § 2° do art. 216 da CF/88, com vistas a garantir ao
cidadao o efetivo acesso a informagdes (BRASIL, 2011b, 2012).

Com essa lei, em se tratando de transparéncia publica, observa-se uma
transformacao paradigmatica, ao estatuir que o acesso € aregra, e o sigilo, a excegao.
A partir dela, informagdes antes tidas como relevantes apenas aos agentes publicos,
desde que nao estejam classificadas como sigilosas, devem ser divulgadas, abrindo
espaco para a participagao popular nos trabalhos do governo (Cordeiro et al., 2012),
por intermédio do Servico de Informagdes ao Cidadao (SIC) de cada 6rgao e entidade,
com o objetivo de: “| - atender e orientar o publico quanto ao acesso a informagao; Il -
informar sobre a tramitacdo de documentos nas unidades; e Il - receber e registrar
pedidos de acesso a informacao” (BRASIL, 2012, art. 9°).

O empenho da administracdo publica em empreender acgdes voltadas a
transparéncia equivale a primeira etapa na instituicdo do processo de inovagao aberta,
composta por um total de trés (HILGERS; PILLER, 2011).

Nessa primeira etapa, se inicia a edificagao do senso de possivel participacao
externa na gestéo publica, mediante a transparéncia e rastreabilidade da eficiéncia e
eficacia do setor publico. As organizagdes e entidades publicas dos trés niveis de
governo (federal, estadual e municipal) precisam estar preparadas para publicar todos
seus mais significativos dados e documentos envolvendo processos administrativos e
politicos — como normatizagdes administrativas, processos de licitagdes publicas,
procedimentos de orgamento e gestdo orcamentaria, expedientes legislativos e
parlamentares (HILGERS; PILLER, 2011).
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Na segunda etapa, a transparéncia deve se tornar participagdo. A
comunicagao entre cidaddos e administragdo publica promove a aceitacdo e
legitimacgao das atividades oficiais, fortalecendo a democracia. Aos gestores de todas
as esferas de governo cabe estimular a integracdo da sociedade civil, para que ela
patrocine as discussdes e decisdes politicas. Um exemplo concreto é constatado pela
instituicdo do orgamento participativo em ambito municipal (HILGERS; PILLER, 2011).

Finalmente, na terceira etapa a participagao se transforma em colaboracao
para a criagcéo de valor coletivo. Estratégias publicas podem ser melhor delineadas se
apoiadas por processos de colaboracdo abertas. Agregada a ideia de reforma
administrativa baseada na informatizagao do setor publico pela instituicdo do governo
eletrénico (governo 2.0), busca-se robustecer ndo sé o assessoramento intra-
administrativo, ou seja, melhorar as relagbes internas, mas também ampliar a
cooperagao externa de outros 6rgaos publicos, instituigbes privadas, redes e
sociedade em geral (HILGERS; PILLER, 2011). Nota-se que essas etapas sao

analogas aos principios de governo aberto (Figura 2).

Com vistas ao fortalecimento da democracia, a legitimidade da agao publica
e a promogao do bem-estar coletivo, o principal objetivo das agdes de
governo aberto € incluir os cidadaos no processo de tomada-de-decisdes e
na formulagao e implementacgéo de politicas publicas. Trata-se, portanto, de
um modelo de gestdo em que o governo estabelece dialogo constante com
os cidadaos, a fim de ouvir o que eles dizem, responder o que eles perguntam
e tomar decisdes voltadas as suas demandas e preferéncias (BRASIL, 2018b,

p. 7).

Figura 2 - Principios de Governo Aberto

« Transparéncia ativa;
Transparéncia e Transparéncia passiva;

¢ Transparéncia proativa.

Sociedade é informada;
Sociedade é consultada;
Sociedade é envolvida.

AN

« Governo presta contas;
Prestacaode +Governo responde duvidas e
Contas justifica suas agdes;
« Governo é responsabilizado.

Fonte: Brasil (2018b, p. 7).
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Os principios de governo aberto descritos na Figura 2 balizam a criagéo dos
planos de acao nacionais dos paises integrantes da OGP, validos por dois anos. No
Brasil, os Planos de Agao sdo construidos em trés fases de trabalho: 1) Fase de
definicdo de temas; 2) Fase de cocriagao; e 3) Fase de aprovacéo do plano (BRASIL,
2018b).

Na fase inicial, de definicdo de temas, sdo selecionados os principais temas
relativos as politicas de governo aberto divididos em trés tipos, estruturantes,
priorizados pelo governo e priorizados pela sociedade civil (de acordo com consultas
publicas). Na fase intermediaria, de cocriacéo, sao realizadas oficinas, concretizadas
por reunides nas quais governo e sociedade participam ativamente, para garantir um
amplo debate entre especialistas dos temas priorizados. Na fase final, de aprovagao
do plano, as deliberacbes e compromissos firmados na fase anterior sdo submetidos
a avaliagao do Grupo de Trabalho (GT) da Sociedade Civil e do Grupo Executivo do
Comité Interministerial Governo Aberto (GE-CIGA). Sendo que a verséo final do Plano
de Acao € enviada a todos os 6rgédos governamentais, para que averiguem os termos
do documento e se manifestem, se for o caso (BRASIL, 2018b).

Procurando vivificar os preceitos de transparéncia, participagdo cidada,
inovacao, prestacdo de contas e responsabilizacdo (accountability), o 4° Plano de
Acao do Brasil, formado por 11 compromissos, contou com a colaboracdo de 105
pessoas, representantes de 88 instituicdes, das quais 39 correspondem a
organizagdes da sociedade civil, 39 a 6rgaos da administragédo publica federal e 10 a
orgaos das administragdes subnacionais, estaduais e municipais (BRASIL, 2018b).

Também sob a ideologia da inovacgao aberta, a Lei n°® 13.243, de 11 de janeiro
de 2016 (novo marco legal da inovagao), regulamentada pelo Decreto n°® 9.283, de 7
de fevereiro de 2018, altera varios trechos da Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de
2004 e estipula uma série de medidas com vistas a promover a inovagao e a pesquisa
cientifica e tecnologica do Brasil, mediante a articulagao entre empresas, diferentes
niveis de governo, Instituicbes Cientificas, Tecnolégicas e de Inovagao (ICTs),
agéncias de fomento e organizagbes da sociedade civil, objetivando o alcance da
capacitagao, autonomia tecnologica, desenvolvimento econdmico, social e do sistema
produtivo nacional e regional (BRASIL, 2016, 2018a).

Dentre os diversos novos principios fixados por essa normativa, elencados no
art. 2° alterando o art. 1° da Lei n® 10.973/2004, destacam-se os seguintes,

relacionados ao incentivo a inovagéao aberta:
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[...]

IV - descentralizagdo das atividades de ciéncia, tecnologia e inovagdo em
cada esfera de governo, com desconcentragdo em cada ente federado;

V - promocao da cooperacgao e interacdo entre os entes publicos, entre os
setores publico e privado e entre empresas;

VI - estimulo a atividade de inovagao nas Instituicdes Cientifica, Tecnolégica
e de Inovagao (ICTs) e nas empresas, inclusive para a atragéo, a constituigao
e a instalagdo de centros de pesquisa, desenvolvimento e inovagao e de
parques e polos tecnoldgicos no Pais;

VIII - incentivo a constituicdo de ambientes favoraveis a inovacdo e as
atividades de transferéncia de tecnologia;

[...]
XIV - apoio, incentivo e integracdo dos inventores independentes as
atividades das ICTs e ao sistema produtivo (BRASIL, 2016).

O novo marco legal da inovagao indica uma preocupagao governamental para
com questdes atinentes ao modelo colaborativo de inovagao e sua relevancia a
aquisigao, complementacao e integragcao do conhecimento, possibilitados e dilatados
pelo vinculo entre inumeros atores, inventores, pesquisadores, sociedade,
organizagdes do setor publico e privado (MINSHALL; SELDON; PROBERT, 2007;
GRIZENDI, 2011).

Diante disso, universidades, consagradas fontes de conhecimento gerado
pelas pesquisas académicas (Benedetti; Torkomian, 2009), revelam-se potenciais
parceiros de empresas brasileiras, tanto em inovagéo quanto em seu gerenciamento,
pois para Diehl e Ruffoni (2012, p. 25), estas apresentam “mais dificuldade para
implementarem processos de gestao da inovagao e, consequentemente, tornarem-se
inovadoras, visto as incertezas macroecondémicas e as dificuldades em termos de
escassos recursos humanos e financeiros e de dependéncia tecnologica”.

Nesse contexto, parcerias entre 6rgdos publicos e privados podem ser
viabilizadas por meio da criagcdo de um Nucleo de Inovagao Tecnoldgica (NIT). Trata-
se de uma estrutura constituida por uma ou mais ICTs em associag¢ao, que pode ser
concebida de duas maneiras: 1) com personalidade juridica prépria, como entidade
privada sem fins lucrativos, hipétese em que deve estipular suas diretrizes de gestao
e as formas de repasse de recursos; ou 2) sem personalidade juridica proépria,
havendo a possibilidade de se estabelecer parceria com entidades privadas sem fins
lucrativos ja existentes (BRASIL, 2016).

Um NIT é fundado para apoiar a gestado da politica institucional de inovagao,
com o objetivo de desenvolver estudos voltados a prospeccao tecnoldgica e de
inteligéncia competitiva na area de PI, orientar as agdes em inovagao das ICTs

envolvidas, permitir a transferéncia tecnolégica e de inovagao, promover, planejar,
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negociar, acompanhar e gerenciar acordos, contratos e relacionamentos das ICTs
com empresas, visando, por meio da realizagado de atividades conjuntas de pesquisa
cientifica e tecnolégica e de desenvolvimento de tecnologia, produto, servico ou
processo, contribuir ao atingimento de maior competitividade pelas segundas, através
da inovacgéao, pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo, mediante, a
transferéncia de tecnologia e a prestagcao de servigcos técnicos especializados pelas
primeiras (BRASIL, 2016).

A cooperacdo entre setor privado e universidade subsidia a geragcéo e
transferéncia reciproca de valor, ainda que os objetivos entre esses dois parceiros
sejam distantes. O carater complementar dessa associacdo aprimora o0
codesenvolvimento e as capacidades de cada um (BENEDETTI; TORKOMIAN, 2009).

Entretanto, fatores criticos para o sucesso e eficacia desse tipo de parceria
devem ser contemplados e receber a devida atencdo. E preciso haver: estrutura
organizacional apropriada para coordenar os processos de P&D; gestao operacional
coparticipativa, através da reunido de profissionais de diferentes areas e
especialidades no gerenciamento das inovagdes e solugdo de problemas; forte
lideranga para comunicar os objetivos a todos os interessados e conduzir a parceria;
desenvolvimento mutuo de capacidades organizacionais, por meio de interacdes e
compartilhamento de ativos para melhorar a parceria; e um ambiente favoravel a
parceria, mediado por incentivos governamentais e politicas publicas (KLEYN;
KITNEY; ATUN, 2007).

Portanto, iniciativas exitosas em inovagdo aberta dependem de parcerias
sadias, baseadas em uma comunicacao proficua e dinamica, em respeito ao carater
bidirecional dessas aliangas, aprimorando a simetria organizacional e o
desenvolvimento compartilhado (KLEYN; KITNEY; ATUN, 2007).

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Antes de definir o que é planejamento estratégico, faz-se necessario entender
0 que é planejamento e quais suas variedades em uma conjuntura organizacional.
Segundo Oliveira, (2018 p. 2), “o planejamento pode ser conceituado como um
processo [...] desenvolvido para o alcance de uma situagao futura desejada, de um
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforgos e

recursos”.
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Existem trés tipos de planejamento: planejamento estratégico, planejamento
tatico e planejamento operacional. O planejamento estratégico abarca toda a
organizagao, € pouco detalhado e esta associado a objetivos de longo prazo. O
planejamento tatico geralmente afeta apenas parte da instituicdo, € relativamente
detalhado e relaciona-se a objetivos de médio prazo. O planejamento operacional
normalmente esta vinculado as atividades cotidianas da organizagdo, é bem
detalhado, analitico e concentra-se em objetivos de curto prazo (ANDRADE, 2016;

OLIVEIRA, 2018). Os niveis decisoérios de cada um deles constam na Figura 3.

Figura 3 - Niveis de decisdo e tipos de planejamento

Nivel Decisbes Planejamento
Estratégico estratégicas estratégico
Nivel Tatico Decisées | Planejamento

taticas tatico
: . Decisoes Planejamento
Nivel Operacional operacionais operacional

Fonte: Oliveira (2018, p. 14).

O planejamento estratégico, enquanto tatica formal na pratica da
administracao estratégica, cresceu na década de 1970 (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel,
2000) e representa um processo inovador e diferenciado que visa sustentar as
decisdes e cursos de agdo de uma organizagao, por meio da previsao de variaveis e
fatores ambientais internos e externos incontrolaveis, quais suas condicdes e
evolugdo esperada, de modo a otimizar o nivel de interagdo com eles, mediante o
controle de seus impactos nas atividades organizacionais (Oliveira, 2018), com base
na estipulagao de etapas e metas direcionadas ao alcance de objetivos (CUMMINGS;
DAELLENBACH, 2009).

Na opinido de Chiavenato e Sapiro (2020, p. 33), “planejamento estratégico é
um processo de formulagao e execucao de estratégias organizacionais para buscar a
competicdo bem-sucedida da organizacado e de sua misséo e visdo no ambiente onde
ela atua”.

O planejamento estratégico constitui uma ferramenta destinada a orientar a
organizagao em relagao ao seu futuro, pela compreensao de seu papel e dos motivos

pelos quais ela existe, fundamentado em um ordenado empenho na busca por formar
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julgamentos e atitudes indispensaveis a sua manutengdo, competitividade,
sustentabilidade e consecugéao dos objetivos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2020).

Por sua vez, Drucker (1984, p. 136) declara que o planejamento estratégico:

E o processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisbes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execugédo dessas
decisdes; e, através de uma retroalimentag¢ao organizada e sistematica, medir
o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

Na intricada tarefa de descrever a amplitude do planejamento estratégico,
Steiner (1969) fixa cinco dimensdes do planejamento, que auxiliam na preparagao de
um planejamento estratégico. A primeira dimensao se refere ao tema de interesse,
podendo abranger pesquisas, desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos,
finangcas, marketing, estruturas, processos, recursos humanos, entre outros. A
segunda dimensado diz respeito aos componentes do planejamento, como, por
exemplo, finalidades, objetivos, estratégias, politicas, programas, orgamentos,
normas e metodologias. A terceira dimensao concerne a delimitagdo do periodo de
aplicagao do planejamento, que pode ser de curto, médio e longo prazos. A quarta
dimensdo condiz a responsabilidade e corresponsabilidade na elaboragcdo do
planejamento, que pode abranger organizagdes, grupos, departamentos, unidades,
etc. A quinta dimensdo corresponde as peculiaridades do planejamento, sua
complexidade, natureza, nivel de confidencialidade e formalidade, e custos
(STEINER, 1969).

Ainda que seja considerada uma atribuicdo dos gestores, o planejamento
estratégico deve envolver a participacdo dos demais niveis organizacionais, tatico e
operacional, para que os efeitos sejam mais satisfatorios (ANDRADE, 2016).

Uma das técnicas mais conhecidas e utilizadas para a concepg¢ao de um
planejamento estratégico consiste na Matriz SWOT, que vem do acrénimo formado
pelas iniciais de Strenghts (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameagas), cuja criagdo nao se sabe ao certo se foi
idealizada por Albert Humphrey, do Stanford Research Institute, entre 1960 e 1970,
ou por Kenneth Andrews, da Harvard Business School (Chiavenato e Sapiro, 2020),
mas que de acordo com Tarapanoff (2001 apud Chiavenato e Sapiro, 2020) ja era
referenciada ha mais de trés mil anos por Sun Tzu (544-496 a.C.), general,
estrategista de guerra e filésofo chinés, ao aconselhar: “concentre-se nos pontos
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fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as
ameacas’.

A aplicagdo da Matriz SWOT se resume a analise estratégica do ambiente
interno e externo da organizagao, para localizar suas forgas e fraquezas, assim como
as oportunidades e ameacas, respectivamente, cruzando esses fatores, com vistas a
fortalecer a organizagcdo no enfrentamento de forgas incontrolaveis (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2020).

Isto posto, o processo de edificagdo e implementagdo de um planejamento
estratégico € intermediado pela avaliagao racional das condi¢des positivas e negativas
que rodeiam a organizagado, pretendendo alinhar as estratégias para (Estrada;
Almeida, 2007): detectar e maximizar seus pontos fortes internos; identificar e
extinguir ou ao menos reduzir seus pontos fracos internos; reconhecer as
oportunidades externas e aproveita-las; distinguir e se proteger das ameacgas
externas; e dispor de um confiavel plano de atuagao (OLIVEIRA, 2018).

Ponto forte consiste em uma caracteristica interna controlavel e benéfica a
organizagdo, gerando diferenciacdo e vantagem funcional, contribuindo ao
enfrentamento de aspectos ndo controlaveis. Ponto fraco corresponde a uma
propriedade interna controlavel e inconveniente, que provoca desvantagem funcional.
Oportunidade configura uma circunstancia incontrolavel, que pode ser conveniente e
positiva a organizacdo, desde que devidamente percebida e tempestivamente
explorada. Ameaca representa uma condig¢ao incontrolavel, que causa transtornos se
nao afastada a tempo. Um plano de atuagédo confidvel deve possuir os principios
basicos, expectativas, estratégias, pormenores da realizagdo dos trabalhos e
alocacao de recursos atuais e futuros (OLIVEIRA, 2018).

Drucker (1984) ensina que o planejamento estratégico deve consistir em um
conjunto sistematico e calculado de atividades com o propdsito de atingir os objetivos,
afastando-se do passado por meio do abandono de certos habitos e da aceitacao de
novas e diferentes maneiras para se alcancgar éxito, como parte da tentativa em
conquistar o futuro desejado, estabelecendo agdes ao longo de dimensdes temporais
bem delimitadas, de forma que permita a identificacdo das prioridades.

Para tanto, a produgao de um planejamento estratégico deve ser realizada em
obediéncia a uma ordem légica, que favorega a organizagao das informacgdes e ideias

em um plano habilmente estruturado, como elucida Andrade (2016), que desenvolveu
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uma metodologia contendo os passos a serem seguidos na formatacdo desse

instrumento (vide Figura 4).

Figura 4 - Esquema geral do processo de planejamento estratégico

1
DEFINICAO DO NEGOCIO,
IDENTIFICACAO DA MISSAO E
DEFINICAO DA VISAO ESTRATEGICA

.

2
ANALISE SWOT

Parte I: fatores internos
(pontos fortes e pontos fracos)

'

3
ANALISE SWOT

Parte Il fatores externos|
(ameacas e oportunidades)

A4

4
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

Posicionamento da organizacao frente ao ambiente competitiva

y

5
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

v v v . v

FINANGAS

ORGANIZAGAD,
TECNOLOGIA E
PROCESS0S

GESTAD DE
CLIENTES

PRODUTO,
MERCADO E
IMAGEM

GESTAQ DE
PESSOAS

h 4

6
_ PLANOS DE ACAO
(QUESTOES TATICAS E OPERACIONAIS)

RECURSOS

ML, MECESSARIOS

INDICADORES ACOES RESPONSAVEIS PRAZOS

Fonte: Extraido de Andrade (2016, p. 20).

Andrade (2016) descreve no Quadro 7 cada uma das etapas constantes da

Figura 4, imprescindiveis a elaboragao do planejamento estratégico.

Quadro 7 - Descrigao das etapas na criagao do planejamento estratégico

1) Definicdo do
negocio,
identificagao da
missao e definicao
da visao
estratégica

Na etapa 1, sdo mapeadas as oportunidades relacionadas ao setor de
negécio ao qual se enquadra ou anseia se enquadrar a organizagéo,
mediante a identificacdo da missdo organizacional, ou seja, da justificativa
para sua existéncia, quais as perspectivas e ambicdes, além da visdo
estratégica, representada pelo cenario desejado no futuro (a longo prazo),
que norteia o estabelecimento de objetivos e os caminhos para o
cumprimento da misséao.

2) Andlise SWOT
Parte I: fatores
internos

Na etapa 2, sdo delineadas as fontes de diferenciacdo e vantagens internas
passiveis de serem aproveitadas pela organizagéo, por meio da qualificagado
de seus pontos fortes, potencialidades e capacidades, em paralelo a
classificagdo dos pontos fracos.

3) Analise SWOT
Parte IlI: fatores
externos

Na etapa 3, o ambiente externo é metodicamente investigado, na intengao
de demarcar as oportunidades e ameagas advindas da interacdo entre a
organizacao e condigdes globais.
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4) Posicionamento
estratégico da
organizacao

Na etapa 4, a organizagao institui a estratégia, projetando as agbes e
recursos elementares ao alcance dos objetivos, alicergando-se pela
avaliacdo da conjuntura ambiental.

5) Objetivos
estratégicos

Na etapa 5, s&o tragcados os objetivos estratégicos, quer dizer, a situagao
futura aspirada, que balizara as acbes na busca por completar a missao
organizacional.

6) Planos de agao

Na etapa 6, o planejamento estratégico € desmembrado em precisos planos
de acao de carater tatico e operacional, de modo a facilitar a execugao das
atividades, refletindo minuciosamente as decisées estratégicas. Assim, os
objetivos estratégicos priorizados na etapa 5 sdo divididos em planos de
acao que contenham os indicadores para a fixagdo das metas, que devem
ser evidenciadas por periodo (de curto, médio e longo prazos); as estratégias
e condutas essenciais que possibilitem o atingimento de cada uma das
metas; o responsavel por impulsionar as condutas e agdes indispensaveis;
0 prazo para a realizagao de cada uma das agdes; e 0s recursos necessarios
ao desenvolvimento de cada agéo.

Fonte: Andrade (2016).

Além do modelo de planejamento estratégico imaginado por Andrade (2016),

Chiavenato e Sapiro (2020) destacam o de Minstzberg (1994), enquanto Estrada e

Almeida (2007) fazem alusédo a alguns que recebem destaque no Brasil, devido ao

aporte teodrico ou praticidade na utilizagdo, como, por exemplo, de Ansoff (1977);
Stoner e Freemann (1985); Fischmann e Almeida (1991); Certo e Peter (1993);
Gracioso (1996); Oliveira (2002); Rosa (2001); Valadares (2002); Sampaio (2002) e

Almeida (2003).

Esses modelos e abordagens de Planejamento Estratégico n&o séao
mutuamente excludentes, nem compreensivos. Cada um deles responde a
uma faceta particular dos problemas administrativos, e seu desenvolvimento
segue uma sequéncia légica (ESTRADA; ALMEIDA, 2007, p. 151).

Em seus estudos, Wilson (1994) descobriu os principais beneficios

proporcionados pelo planejamento estratégico, ao investigar 47 organizagbes de

diversos setores localizadas na América do Norte, Europa, Jap3o, Australia, Africa do

Sul e Taiwan:

e Percepcao mais clara de visao estratégica;

e Enfoque ao que ¢é estrategicamente relevante no planejamento e

implementacgao;

¢ Melhor entendimento sobre a rapidez e dinamismo das mudangas com as

quais as organizagdes inevitavelmente precisam lidar;

¢ Integracdo mais solida da estratégia e agdes necessarias;

¢ Proatividade no tocante a mudangas;

e Equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo;

e Reducéo de vulnerabilidades sentidas em virtude de aspectos incontrolaveis;
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¢ Flexibilizagcdo de respostas, compativeis as influéncias do ambiente externo.
Todavia, para que o planejamento estratégico contribua para a evolugéo e
éxito dos objetivos organizacionais, certos axiomas precisam ser levados em conta

(Chiavenato; Sapiro, 2020), consoante o Quadro 8:

Quadro 8 - Premissas do planejamento estratégico

o planejamento estratégico ndo € um exercicio de futurologia. O futuro é incerto.
Preparagao O que conta é estar preparado para todas as possibilidades, quando elas se
manifestarem.
o planejamento estratégico tem muito a ver com o comportamento sistémico e
holistico e pouco com o comportamento de cada uma de suas partes. Ele envolve
a organizagcdo como um todo e se refere ao comportamento molar da
organizagao.
o planejamento estratégico tem muito a ver com o futuro da organizagao. Ele esta
Foco no orientado para o longo prazo. A visdo organizacional é importante para definir os
Futuro objetivos estratégicos pretendidos ao longo do tempo. O planejamento estratégico
€ a ponte para o futuro.
o planejamento estratégico tem a ver com o comportamento orientado para
Criacdo de objetivos estratégicos. Mas a estratégia ndo serve apenas a alguns dos publicos

Valor de interesse (stakeholders) da organizagdo, mas deve criar valor a todos eles,
sejam acionistas, clientes, fornecedores, executivos, funcionarios, entre outros.
o planejamento estratégico precisa ser formulado e entendido por todos os
membros da organizagdo. Como os caminhos para o futuro sao incontaveis, o
planejamento estratégico € um conjunto alinhado de decisbes que molda o
caminho escolhido para chegar la.
o0 planejamento estratégico € a maneira pela qual a estratégia é articulada e
preparada. Contudo, o planejamento estratégico ndo é algo que se faz uma vez
a cada ano. Ele néo é descontinuo. Quanto maior for a mudanga ambiental, tanto
mais o planejamento estratégico é feito e refeito continuamente.
o planejamento estratégico precisa ser implementado. Esse é o desafio principal.
Implementagao | Para ser bem-sucedido, o planejamento estratégico precisa ser colocado em agao
por todas as pessoas da organizagdo em todos os dias e em todas as suas acdes
o planejamento estratégico precisa ser avaliado quanto ao seu desempenho e
resultados. Para tanto, a estratégia precisa ter indicadores e demonstragdes
Monitoramento | financeiras que permitam a monitoragdo constante e ininterrupta de suas
consequéncias para que se possam aplicar medidas corretivas que garantam seu
SUCeSSO.

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2020, p. 49).

Sistematizagiao

Participacao

Continuidade

Logo, um planejamento estratégico adequado, focado ndo apenas em agdes
imediatas e operacionais, mas também e principalmente, na antecipacao, socializacao
constancia e controle, através de planos estratégicos bem montados, voltados a
criacdo coletiva de valor e a um destino ideal, representa um exercicio critico
primordial a organizagao (ALBERTI et al., 2014; CHIAVENATO; SAPIRO, 2020).

2.5.1 Planejamento Estratégico na Gestdo Publica

Contemporaneamente, a importancia do planejamento estratégico no
ajustamento das a¢des em prol dos anseios da sociedade tem sido notada no setor
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publico, em razdo das aceleradas mudancgas paradigmaticas nas areas tecnologicas,
econdmicas, sociais, culturais, ambientais, etc. (MATIAS-PEREIRA, 2020).

Em relagdo a isso, Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008 apud Matias-
Pereira, 2020) enfatizam que as técnicas do planejamento estratégico se tornaram
mais presentes no dia-a-dia das instituicbes publicas nas ultimas trés décadas,
especialmente a partir das reformas administrativas do Estado, respaldadas pelo
gerencialismo, que prega a eficiéncia, eficacia e efetividade governamental.

Nesse diapaséo, o planejamento estratégico no setor publico corresponde a
estruturagdo das organizagdes publicas em convergéncia com a realidade, ambiente
e area de atuagao nos quais estao inseridas, aliando politica e gestao estratégica
orientadas para um futuro provavel e/ou almejavel, e por conseguinte, interferindo nos
meétodos de organizacdo do Estado (RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013).

Como efeito, o planejamento estratégico vem sendo empregado por
administragdes publicas de paises que procuram evoluir na elaboragao de orgamentos
por desempenho e participativos, nas estratégias e produtos/servigos publicos do
Chile, no desenvolvimento de planos de gestdo orgamentarios do Uruguai, na
estruturagdo do orcamento publico dos Estados Unidos da América e Costa Rica
(MATIAS-PEREIRA, 2020).

O planejamento estratégico auxilia as instituicdes do setor publico a
estabelecer uma visdo alinhada aos planos operacionais de negdcios e orgamentos
organizacionais, orientando a busca e concretizagao dos objetivos, podendo acarretar
maior apoio das partes interessadas e maior sucesso na prestagdo de servicos aos
cidadaos (PLANT, 2009).

Levando isso em conta, o planejamento estratégico na administragcao publica
tem o papel de apoiar o aperfeicoamento das atividades governamentais rumo aos
objetivos determinados, a partir dos valores, normatizagdes, dispositivos de controle,
impactos de suas atividades, produtos e servigos sobre condi¢des laborativas, direitos
humanos, meio ambiente, entre outros aspectos, refletindo as demandas e
expectativas da sociedade como um todo e definindo as relagdes entre setor publico
e stakeholders — servidores, fornecedores, cidadao/cliente e préprio governo
(KANAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2020).

Diante desse cenario, a implementagdo bem sucedida de um planejamento
estratégico no setor publico carece de conjuntura e configuragao apropriadas, dentre

as quais ressaltam-se:
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e Forma de envolvimento dos atores, em especial do processo de
sensibilizacdo. Devem ser mobilizados previamente por preocupacdes
comuns e dispostos a debaterem conjuntamente formas de enfrentamento
de situagbes-problema.

e Interagdo e qualidade da relagao entre o conjunto de atores que planeja.

¢ Nivel de consciéncia das potencialidades e debilidades que o grupo que
planeja possui.

e Capacidade de percepgao das condicdes que sustentam e condicionam a
viabilidade das agdes planejadas.

¢ Demonstragao de vontade politica para a implementagao e a existéncia
de mecanismos que monitoram tanto o plano quanto os elementos
contextuais que lhe deram origem (MATIAS-PEREIRA, 2020, p. 157).

Por essa razdo, Estrada e Almeida (2007) desenvolveram um roteiro
composto por oito etapas para gerenciar a mudanga organizacional e subsidiar a
implementagdo de um planejamento estratégico:

1) Formar a coalizdo dominante. Constituir um grupo formado por pessoas
influentes e motivadas, capazes de trabalhar em equipe e conduzir o
processo de mudancga;

2) Estabelecer a visdo de futuro. Indicar, com o aval dos envolvidos, o
panorama aspirado para o futuro, que guiara os processos de mudanga e
o planejamento estratégico;

3) Comunicar o planejamento estratégico. Disseminar por todos os meios
possiveis a visdo e estratégias pensadas ao funcionamento da
organizagao;

4) Formar a equipe de implementacdo. Reunir pessoas de diferentes
competéncias e especialidades, que possuam espirito cooperativo para
trabalharem em interdisciplinaridade;

5) Promover a mobilizacdo e a participagdo. Incentivar a adesdo dos
envolvidos a visao institucional, através da interagdo e comunicacao aberta,
dindmica e continua;

6) Planejar e especificar as agdes. Categorizar as agdes necessarias para
concretizar as mudancas institucionais oportunas;

7) Capacitar e desenvolver recursos humanos. Viabilizar treinamentos e
qualificagcbes para expandir, atualizar e aprimorar conhecimentos e
capacidades relevantes a efetivacao da visao;

8) Estabelecer os indicadores de desempenho. Amparar a mudanga mediante

a escolha de indicadores claros e precisos.



63

No que tange aos tipos de planejamento estratégico mais amplamente usados
na administracéo publica, Ribeiro e Bliacheriene (2013) frisam que duas metodologias
tém se destacado nos ultimos vinte a trinta anos: o Planejamento Estratégico
Situacional (PES) e o Balanced Scorecard (BSC).

O PES foi esbogado por Carlos Matus, consolidando-se na década de 1970,
assentado em pesquisas e experiéncias realizadas no governo do Chile
(RODRIGUES et al., 2017). Trata-se de um modelo conjecturado especificamente a
gestao publica, ao ato de governar, aplicavel a qualquer 6érgédo ndo orientado pela
l6gica de mercado, mas por razdes politicas, econémicas e sociais (HUERTAS, 1996;
MATIAS-PEREIRA, 2020; RODRIGUES et al., 2017).

[..] Ficou evidente sua aplicabilidade geral em casos de governos
democraticos, onde existem diversos atores em situagdes de poder
compartilhado [...], em situagbes de conflito de graus e tipos diversos. Ele é
especialmente pertinente num sistema democratico onde um ator nunca tem
poder absoluto. O planejamento situacional € um planejamento democratico
(MATUS, 1993, p. 202).

O PES parte do principio de que a administragado publica precisa aprofundar
a pratica do planejamento estratégico, aperfeicoando as técnicas de prospeccgao,
oscilacdo e monitoramento ambiental, considerando a complexidade e variagao de
conteudos dos problemas que circundam o setor publico, os quais por vezes
ultrapassam a algada do governo, pressupondo a correta limitagdo dos problemas a
combater e das agdes estratégicas a implantar, pelo exame da situagdo atual e
desejada e das relagdes de poder entre atores sociais, tencionando discernir entre a
viabilidade e fragilidade do planejamento estratégico, criando indicadores que
oportunizem o acompanhamento das operag¢des (MATIAS-PEREIRA, 2020; RIBEIRO;
BLIACHERIENE, 2013). Resumidamente, Rieg e Araujo Filho (2002) esclarecem que
o PES se desenrola em 4 momentos, explicativo, normativo, estratégico e tatico-
operacional. O momento 1 (explicativo) é caracterizado como aquele em que se
procura assimilar a realidade e identificar problemas; o momento 2 (normativo) é
qualificado como aquele em que se busca preparar os planos que atacardao os
problemas; o momento 3 (estratégico) é classificado como aquele em que se averigua
a exequibilidade dos planos; e 0 momento 4 (tatico-operacional) é conceituado como
aquele em que se implementa as acdes estabelecidas nos planos (RIEG; ARAUJO
FILHO, 2002; RODRIGUES et al., 2017). Os quatro momentos do PES podem ser

vislumbrados na Figura 5:
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Figura 5 - Os quatrq momentos do PES

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e

se desenvolve o problema.

Explicar a realidade por
intermédic da apreciagio
situacional

\f\

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
s causas do problema
iante operagbes,
Conceber o plano por
meio de apostas.

;~\

\

MOMENTO 3;
Analisar a viabilidade do
plano ou verificar © modo de

construir sua viabilidade,
Definir o que & possivel por
intermédio da analise

estratégica

s

.\/

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica,
| realizando as operagdes planejadas.

Utilizar o cdiculo, a agdo e
correcdo no ly
—

/

Fonte: Extraido de Rieg e Araujo Filho (2002, p. 165).

Saliente-se ainda que, embora enumerados, os momentos ndo devem ser
vistos como consecutivos, pois, se a realidade € mutavel, o plano também é,

devendo o planejamento ser visto como “diario”,

0 que significa estar

constantemente trabalhando nos quatro momentos ao mesmo tempo (RIEG;
ARAUJO FILHO, p. 166).

No sentido de produzir um PES apropriado, Carlos Matus concede algumas

orientagdes, dispostas no Quadro 9, que ele intitula de “decalogo do planejamento”

(DIEESE, 2009).

Quadro 9 - Decalogo do planejamento

1) Planeja quem governa

O gestor deve planejar e ter capacidade e responsabilidade
para decidir, dirigir e executar as a¢des planejadas, levando
em conta todos os diversos e, muitas vezes, escassos
recursos;

2) O planejamento refere-se ao
presente e ndo a um desenho
sobre o futuro

Porém, para que a decisao de hoje seja eficaz, € importante
racionalizar sobre o futuro e projeta-lo, fundamentando o
juizo presente cuidadosa e congruentemente;

3) O planejamento supde um
calculo situacional complexo, que
vai preceder e presidir a agao
concreta

O planejamento situacional depende do agente, que avalia
a circunstancia pela vivéncia da situagéo, refletindo sobre os
recursos e o seu cruzamento com as multiplas dimensées:
econdmica, politica, ideolégica, etc.;

4) O planejamento se refere a
oportunidades e a problemas reais

A realidade deve ser explicada de diferentes perspectivas,
pois 0 que para um pode ser um problema para outro pode
ser oportunidade;

5) O Planejamento é inseparavel da
gestao, é uma forma de
organizagao para a agao

O PES (diferentemente do planejamento normativo, que
trata de recomendagbes) se materializa na agéo, exigindo
desenho, execugdo, controle e revisdo segundo a
conjuntura;

6) O Planejamento Situacional é,
necessariamente, politico

As restricdes de poder diminuem a capacidade social de
realizar agoes;

7) O planejamento nunca esta
referido a adivinhagao do futuro

O futuro é incontrolavel, por isso, no PES varios cenarios
sdo considerados, para se articular entre as opgdes e
variantes, integrando uma estratégia capaz de abarcar
varios cenarios possiveis;

8) O Plano é “modular”

Unidades que podem agregar-se, dimensionar-se e
combinar-se compdem o plano, perante os objetivos, a
situagdo inicial e a estratégia escolhida, facilitando
modificagdes em caso de alteragdes do cenario calculado;
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Reflete o projeto do criador e de outros atores, sendo
irremediavel contar tanto com a resisténcia de adversarios
qguanto com a ajuda de aliados;

Para Matus (1993), o planejamento situacional opera em
10) O planejamento ndao domina o | quatro instancias temporais articuladas ou formalizadas (a
tempo e nem se deixa enrijecer por | realidade atual, que precede e preside a acgédo, o
ele planejamento anual operativo, o planejamento de médio

prazo e o planejamento de longo prazo).
Fonte: Dieese (2009).

9) O planejamento ndo é
“monopolio” do idealizador

Passando as bases do BSC, Robert S. Kaplan e David P. Norton imaginaram
em 1990 esse sistema de medigdo do desempenho e de gestado estratégica como uma
alternativa ao gerenciamento dos objetivos institucionais, por um processo estruturado
que inclui informacgdes financeiras e nao financeiras, simbolizadas por objetivos
estratégicos e metas em todos os niveis, integrando a organizagao (plenamente) para
colaborar na execugao da estratégia e geragcéo de valor futuro mediante a aplicagéao
de recursos em stakeholders (clientes, fornecedores, colaboradores, etc.), processos,
tecnologia e inovagdo (KAPLAN; NORTON, 1997; NIVEN, 2008; GOMES; MENDES;
CARVALHO, 2010, ENAP, 2014).

Pensado originalmente para o setor privado (Gomes; Mendes; Carvalho,
2010), os objetivos e medidas do BSC concentram-se em aferir a performance
organizacional a partir das seguintes quatro perspectivas entrelagcadas em uma
relacdo de causa e efeito com a visdo e estratégia organizacional (Quadro 10):
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento,
apreendendo as operagdes primarias a geracao de valor realizadas por gestores e
colaboradores capacitados e motivados, o BSC mantém o interesse no desempenho
de curto prazo evidenciando fontes de valor substanciais ao desempenho de longo

prazo (KAPLAN; NORTON, 1997; ENAP, 2014).

Quadro 10 - Traduzindo visao e estratégia: quatro perspectivas

Perspectiva Traducdo da Visdo e Estratégia
Como a organizagao deve ser vista por acionistas para obter sucesso financeiro?
Financeira Supervisionando a colaboragcdo da estratégia ao incremento dos resultados
financeiros.
Como os clientes devem enxergar a organizagdo para se alcangar a visao?
Cliente Levando em conta aspectos importantes aos clientes, estampados em medidas

para se obter a satisfacao e fidelizagao.

Quais processos priorizar para satisfazer acionistas e clientes? Identificando os

processos criticos a consecugdo dos objetivos e das duas perspectivas

antecedentes.

Como sustentar a capacidade de mudar e melhorar para alcangar a visao?

Investindo na capacitacdo da organizagdo, através de novos equipamentos,

pesquisas, sistemas, treinamentos e qualificagdes dos recursos humanos.
Fonte: Kaplan e Norton (2007); ENAP (2014).

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento
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O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou

operacionais. Empresas inovadoras estao utilizando o scorecard como um

sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo.

Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais

criticos:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN e NORTON,
1997, p. 9).

Devido a sua flexibilidade, o BSC constitui uma ferramenta passivel de ser
usada por organizagdes publicas e sem fins lucrativos, com o intuito de melhorar a
gestéo, alocacao de recursos, alinhamento e execucao da estratégia (KAPLAN, 2001;
NIVEN, 2008).

Nesse caso, € necessario adaptar algumas das perspectivas do BSC,
harmonizando a metodologia as particularidades do setor publico, visando tornar a
gestao estratégica em organizagdes publicas mais coerente com suas obrigagdes de
servir ao cidadao/sociedade, dignificando o relacionamento interno e externo, e,
simultaneamente, mantendo os custos e investimentos sob o teto orgamentario
(FELIX; R.; FELIX, P.; TIMOTEO, 2011).

Destarte, adaptagdes em relagédo as perspectivas a seguir sdo imperiosas no
setor publico: a financeira passa a ser denominada orgamentaria, a de clientes,
dividida em duas, do cidadao/sociedade e da administracdo publica, acrescentando-
se ainda mais uma, de relagdes governamentais (Felix, R.; Felix, P.; Timéteo, 2011).

A interligagao entre perspectivas e sua relagao de causa e efeito com a viséo

e estratégia no setor publico pode ser visualizada na Figura 6.
Figura 6 - O BSC para as organizagoes publicas

Visdo e Estratégia

Relagoes Governamentais

Para melhor articular e viabilizar as agoes
intra e entre érgaos e instituicées, como
devemos promover as relagoes entre as

demais perspectivas?

Orgamentaria

Processos Internos Administragdo Publica Federal
Para cumprirmos nossa miss@o, como
Para aumentar a qualidade dos devemos realizar nossos custos e investimentos
servigos a sociedade e reduzir os e sermos vistos pelos érgdos de controle?
custos, como devemos promover a
melhoria das comunicagdes e de nossos
processos internos?

Para alcancar a nossa viséo, como
devemos ser vistos pelos dérgaos da
administragéo direta e indireta?

Cidadao/Sociedade Aprendizado e Crescimento
Para adquirir a capacidade de mudar e
Para alcangar a nossa visdo, como inovar, como devemos cuidar de

devemos ser vistos pela sociedade? nossos servidores publicos e
colaboradores?

Fonte: Extraido de Felix, R., Felix, P. e Timéteo (2011, p. 67).
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Kaplan e Norton (1997) ilustram na Figura 7 o BSC como estrutura para a

acao estratégica, considerando as perspectivas, visao e estratégia organizacional.

Figura 7 - O BSC como estrutura para a agao estratégica

Esclarecendo e

Traduzindo a Visao e a

Estratégia

e Esclarecendo a visdo

o Estabelecendo o
consenso

Comunicando e ‘ Feedback e Aprendizado

E_stabele(jendo o Articulando a vis&o

Vlnculagoes Balanced compartilhada

e Comunicando e educando Scorecard e Fornecendo feedback

¢ Estabelecendo metas estratégico

¢ Vinculando recompensas ‘ e Facilitando a revisao e o
a medidas de i 20i
Fesamoon Planejamento e aprendizado estratégico

Estabelecimento de Metas

o Estabelecendo metas

e Alinhando iniciativas
estratégicas

e Alocando recursos

o Estabelecendo marcos
de referéncia

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12, 2007, p. 4).

De acordo com a Figura 7, o processo do BSC se inicia com o esclarecimento
e tradugdo da visdo e estratégia, através do trabalho em equipe para conciliar
objetivos e estratégia, definindo as métricas mais propicias a operacionalizagado da
visdo. Na sequéncia, se comunica e estabelece vinculagbes, mediante a
disseminagao da estratégia a todos os niveis da organizagido, transpondo-a em
objetivos e medidas apropriadas a cada grupo, promovendo a produtividade para
suportar a estratégia geral. Apos isso, se planeja e estabelece metas, integrando
planejamento estratégico e orgamento, além de indicar marcos para a medigao do
progresso. Por fim, deve haver esforgos canalizados ao feedback e aprendizado, pela
utilizacdo de mecanismos de retroalimentacdo e revisao estratégica, fomentando a
capacidade de reflexdo sobre inferéncias e assegurando ajustes de teorias sobre
relagdes de causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1997, 2007).

2.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORIENTADO A INOVAGAO

O planejamento estratégico orientado a incorporar a inovagao aos processos
e operagdes institucionais contribui para a sobrevivéncia e crescimento no longo

prazo, auxiliando a atualizagéo e otimizacéo de atividades (SIMOES et al., 2020).
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“A inovacgao é um aspecto muito importante para a efetivagao do processo de
planejamento estratégico” (Oliveira, 2018, p. 308), que em contrapartida constitui um
dos requisitos basicos a viabilizagdo do processo de inovagao (TROTT, 2012). A
previsdo executada através do planejamento possui um papel elementar para a
inovacgao, responsavel pela obtengdo e compartilhamento de dados, interpretagoes,
elaboragao de hipéteses, evidenciagao de desafios e riscos (TIDD; BESSANT, 2015).

Canalizar estratégias e agdes a inovacéo potencializa o fortalecimento de
competéncias organizacionais, reforcando e transformando alicerces para construir
inovagao e exige a composi¢cao de uma estrutura multidimensional de conhecimento
que envolva aspectos formais e informais da entidade, formada por atitudes,
comportamentos, e procedimentos que reconhegam o dinamismo das mudancgas
contextuais e simplifiquem o desenvolvimento do pensamento inovativo, o nascimento
de capacidades criativas, a evolugao e execugao exitosa de inovagdes (SIGUAW,;
SIMPSON; ENZ, 2006).

Seguindo essa légica, a admissdo do pensamento estratégico se revela
aconselhavel, uma vez que ajuda a solucionar problemas estratégicos por meio de
uma abordagem que combina racionalidade e criatividade em um processo continuo
e entrelagado de orientacdo, acado e aprendizagem (BONN, 2005), “que da vida a
organizacdo. Esse processo constroi e desenvolve conhecimentos e acdes
estratégicas que privilegiam o intercambio de ideias, aperfeigoa os didlogos e fortalece
as relagdes entre os individuos” (Moresco; Marchiori; Gouvea, 2014, p. 63).

Mintzberg (1994) ensina que o pensamento estratégico envolve intuicdo e
criatividade, resultando em um diagnostico ndo muito preciso, mas integral da
organizagao e no desenvolvimento de estratégias surgidas mais livremente, a partir
de processos informais de aprendizagem, realizados ndo s6 pelos gestores, mas
também por pessoas de diferentes niveis organizacionais, normalmente aquelas
profundamente implicadas pelas questbes especificas.

Matias-Pereira (2020) acrescenta que o pensamento estratégico representa
uma maneira singular de analise organizacional, promovendo melhor entendimento
quanto ao posicionamento de uma instituicao perante seu cliente/usuario e a aplicagao
critica dos mecanismos oriundos do planejamento estratégico.

Logo, associando as propriedades do pensamento estratégico as
caracteristicas do planejamento estratégico (Moresco; Marchiori; Gouvea, 2014), a

estrutura multidimensional de conhecimento a que aludem Siguaw, Simpson e Enz
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(2006) para formular e implementar um planejamento estratégico favoravel a inovagao
deve constituir-se de uma filosofia de aprendizagem, direcaéo estratégica e crengas
transfuncionais que definem taticas e condutas organizacionais relacionadas a
destinagdo de recursos, tecnologia, RH, operacbes e mercados de maneira
apropriada, permitindo a inovagao.

Recursos como capital, ferramentas e talento de RH sao alocados para
oportunizar inovagdes, nesse sentido, novas ideias sdo defendidas, diminuindo-se a
burocracia no processo de aprovagao. Tecnologias sao adquiridas visando facilitar a
aprendizagem e comunicagao organizacionais, processos e arranjos inovadores. A
interacdo com a forga de trabalho e capacitacdo desta esclarece objetivos, favorece o
envolvimento, o aprendizado, a disseminagdo do conhecimento e o entendimento
compartilhado. Operagdes controladas pela direcdo da entidade se desenrolam de
modo a beneficiar o novo aprendizado, a mudancga continua e a coleta e disseminagao
de informacgdes de fontes variadas, com vistas a melhorar processos administrativos
e atividades. Por fim, praticas de mercado s&o realizadas, como a sondagem de
clientes/usuarios, para que inovagdes forne¢cam maio valor agregado (SIGUAW;
SIMPSON; ENZ, 2006).

Oliveira (2018) complementa que o planejamento estratégico como
catalisador da inovacao auxilia a organizagao a estabelecer o rumo a ser seguido, no
intuito de alcangar a mudanga almejada no ambiente econémico, social ou legal,
ressaltando que a habilidade em inovar esta condicionada ao direcionamento,
capacitagdo e motivacdo do corpo diretivo e de seu sistema social a inovagao,
portanto, o gestor deve se atentar a: procurar, identificar e analisar de forma
sistematica as atividades e areas em que a inovacido podera apresentar resultados
satisfatérios; abracar o novo e diferente, de acordo com o campo de atuacao
institucional; demonstrar interesse em relacéo a ideias surgidas, sem preconceitos; e
estruturar agdes em inovacado separadamente das de rotina, ja que suas filosofias
administrativas séo diferentes.

O planejamento estratégico da inovagdo deve compreender um processo
estruturado, continuado e gerenciado de definicdo de estratégias, gestdo e
monitoramento de resultados que valorize 0 novo e a geragao de ideias através da
adequacao do meio para isso (SCHERER; CARLOMAGNO, 2016).
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Para Kaplan e Palmer (2017), uma estrutura estratégica de inovagao combina
sete dimensdes para produzir resultados positivos e impulsionar o crescimento. Essas
sao as dimensdes idealizadas pelos pesquisadores:

e Criagao de um processo de inovagao gerenciado que combine abordagens

tradicionais e nao tradicionais para estabelecer estratégias;

e Alinhamento estratégico para dar suporte, por meio do apoio interno dos
principais interessados;

e Prospeccéao conjuntural para propiciar maior compreensao das tendéncias
emergentes e convergentes, novas tecnologias, potenciais mudangas e
cenarios alternativos;

e Conhecer a visado do cliente/usuario para rastrear suas necessidades;

e Aprimorar tecnologias e competéncias internas para alavancar e ampliar
ativos, agregando valor;

e Desenvolver a prontiddo organizacional para ampliar a capacidade de
acao; e

e Executar uma implementacao disciplinada, gerenciando ideias desde o
momento de inspiragao a avaliacdo de impactos.

Um planejamento estratégico orientado a inovagdo pode contribuir ao
desenvolvimento e institucionalizacdo de uma mentalidade cultural e um conjunto de
processos em prol da inovagao sustentavel e repetivel, impulsionando corporacdes a
explorar novas possibilidades com criatividade e imaginagdo (KAPLAN; PALMER,
2017).

Segundo uma pesquisa de Mamula e Popovi¢-Panti¢ (2015), o planejamento
estratégico e as atividades de inovagao estao associadas, os achados dessas autoras
sugerem que a gestao sistematica da inovagao através do planejamento estratégico
auxilia organizagbes a alcangcarem melhores desempenhos e tornarem-se mais
inovadoras. Além disso, para as pesquisadoras, entidades que implementam
inovacgdes organizacionais, de processo ou de marketing, se saem melhor em outros
tipos de inovagdo. Isto €, se uma organizagédo tem capacidade suficiente para
apresentar bom desempenho em pelo menos um aspecto da inovagao, observa-se
uma reagdo em cadeia, qual seja, a constatagado de performances satisfatorias em
outros tipos de inovacoes verificadas, demonstrando a capacidade criativa geral da
instituicdo (MAMULA; POPOVIC-PANTIC, 2015).
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Organizagdes inovadoras empregam o planejamento como método de apoio,
estruturando informacgdes para priorizar estratégias e agdes, de modo a antecipar a
solucdo de problemas, aumentando as chances de ocasionar inovacdes radicais
(CORAL; OGLIARI; ABREU, 2009).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia compde-se do agrupamento de procedimentos, métodos,
técnicas e ferramentas escolhidos e usados na elaboragao de um projeto, no sentido
de buscar respostas a indagagdes observadas, indicando a trajetoria a ser percorrida,
de forma planejada, para se alcangar a finalidade pretendida (MICHEL, 2015;
MATIAS-PEREIRA, 2019).

A pesquisa cientifica se apresenta como uma atividade orientada para a
busca de solugéo de problemas por meio da utilizagdo de métodos cientificos.
A pesquisa cientifica, portanto, pode ser aceita como um elenco de
procedimentos sistematicos e de técnicas baseadas no raciocinio légico, com
0 proposito de encontrar solugbes para os problemas propostos pelo
pesquisador, por meio do emprego de métodos cientificos (MATIAS-
PEREIRA, 2019, p. 20).

Por intermédio desta dissertacdo intenta-se apresentar uma proposta de
planejamento estratégico destinada a proporcionar a inovagao organizacional e
suscitar a inovagao aberta no Campus JA. Este capitulo tem a finalidade de especificar
os procedimentos metodologicos que contribuiram a estruturagao do trabalho, tendo
sido empregados com o escopo de elucidar o problema de pesquisa levantado e

facilitar a idealizacdo de uma solugao apropriada.
3.1 POSICIONAMENTO METODOLOGICO

Levando em conta que as pesquisas cientificas guardam caracteristicas muito
particulares, assumindo distintas formas de abordagem, objetos e objetivos, elas
podem ser classificadas de acordo com a area de conhecimento, finalidade (pesquisa
basica/pura ou aplicada), propdsitos (exploratorias, descritivas, etc.) ou métodos
(pesquisa quantitativa, qualitativa, mista, bibliografica, documental, de campo, de
laboratério, etc.), sendo admissivel combinar multiplos sistemas de classificagao para
definir os tipos de pesquisas (MATIAS-PEREIRA, 2019; GIL, 2018; DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Portanto, este trabalho se caracteriza como
uma pesquisa de finalidade aplicada, de objetivos exploratério-descritivos e de método
qualitativo, constituindo um estudo de caso apoiado em pesquisa bibliografica,
documental e observagao participante.

Considerando o objetivo da pesquisa, de criar uma proposta de planejamento
estratégico tencionando promover a inovagéo organizacional e a inovagéo aberta no

Campus JA, configurando-se em um instrumento pratico, passivel de ser usufruido
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enquanto técnica de gestao, admite-se que esta pesquisa detém finalidade aplicada.
Frisando que o principal interesse da pesquisa aplicada reside na possibilidade de
destinar os resultados na solugdo de problemas cotidianos, seja para corrigir desvios
ou melhorar processos, guiada pelo designio em localizar possibilidades de agdes e
atitudes adequadas a demandas especificas (COOPER; SCHINDLER, 2016;
DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

Quanto aos objetivos, atesta-se que esta pesquisa possui objetivos
exploratorio-descritivos. Exploratérios, por procurar assegurar a compreensao em
relagcdo ao problema, esclarecendo conceitos e facilitando o desenvolvimento de
hipéteses. Descritivos, por investigar e descrever as singularidades que perpassam o
problema (GIL, 2018; MARCONI; LAKATOS, 2017). Em estudos exploratério-
descritivos ha o esforgco em expor minuciosamente certo fenbmeno ou situagao,
mediante descri¢des quantitativas e/ou qualitativas, com base em um conjunto de
informacdes e observacgbes, valorizando-se a representacdo sistematica e a
flexibilizacdo de procedimentos amostrais (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Neste estudo emprega-se o método qualitativo de pesquisa, ja que a
apreciacdo das informacdes se efetiva a partir da perspectiva individual de uma
situagao complexa, de forma a viabilizar o entendimento quanto as circunstancias do
problema apontado, para ensejar a consecugao dos objetivos (CRESWELL, 2010). “A
interpretacéo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo
de pesquisa qualitativa. Esta ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas”
(PRODANOQV; FREITAS, 2013, p. 70). Trata-se de uma abordagem indutiva de analise
dos dados, geralmente colhidos no ambiente do participante, instaurada com
fundamento nas propriedades da situagdo observada e da interpretagdo subjetiva
sobre elas (PRODANOV; FREITAS, 2013; CRESWELL, 2010).

O estudo de caso associado a pesquisa bibliografica, documental e a
observacao participante sustentam a organizagao deste trabalho. O estudo de caso
efetiva-se pela pesquisa empirica de um fendmeno contemporaneo e complexo, no
empenho de possibilitar melhor discernimento a seu respeito (Dresch; Lacerda;
Antunes Junior, 2015), amparado nesta ocasido pela andlise de informagdes da
instituicdo estudada contidas em paginas da internet, normatizagbes e documentos
internos, bem como pela avaliagdo dos gestores da entidade observada, para alinhar
a composigcao do plano aos propositos e necessidades apontados pela lideranca

inquirida, procurando valida-lo. “Os estudos de caso sao considerados valiosos, uma
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vez que permitem descrigcdes detalhadas de fendbmenos normalmente baseados em
fontes de dados diversas” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 23).

A pesquisa bibliografica realiza-se pelo exame de livros, artigos cientificos,
legislagbes e publicagbes relevantes, sendo essencial para se compreender a
tematica em estudo, fornecendo os elementos que subsidiam o estabelecimento do
problema, objetivos e a escolha dos topicos do referencial tedrico (MICHEL, 2015).

A pesquisa documental materializa-se pela coleta de informagdes em
relatorios, cartas ou outros documentos (Vergara, 2015), assemelhando-se a pesquisa
bibliografica pelo fato de ambas abrangerem a utilizacdo de dados ja existentes,
diferenciando-se uma da outra no quesito fonte, pois enquanto a pesquisa bibliografica
ampara-se em produgdes imaginadas com a expectativa especifica de ser lida e
consultada, a pesquisa documental forma-se por documentos de funcgdes
diversificadas, tais como autorizativas, comunicativas, etc. (GIL, 2018).

Finalmente, a observacgao participante concretiza-se pela “participacao real do
pesquisador na vida da comunidade, da organizagdo ou do grupo em que é realizada
a pesquisa” (GIL, 2018, p. 110).

3.2 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Para a elaboracdo do trabalho, observou-se uma sequéncia logica de
atividades bem delimitadas, abarcando cinco grandes fases principais: 1) pesquisa
bibliografica; 2) pesquisa, coleta e analise de dados documentais; 3) proposta de
planejamento estratégico; 4) fases recomendadas a modificagdo da proposta; e 5)
consideragdes finais.

Em primeiro lugar, com o parecer favoravel da diregdo do Campus JA, no que
concerne ao desenvolvimento deste trabalho, apds realizacdo de reunido por
videoconferéncia, por meio da qual se apresentou o projeto, seus objetivos e
caracteristicas gerais, iniciou-se o processo de constru¢cao da base de conhecimento,
a partir da pesquisa bibliografica, integrado por levantamentos bibliograficos, leitura,
analise, sintetizacao e escrita do referencial tedrico.

Na construgédo desta dissertacdo foram utilizados livros, artigos cientificos,
publicacdes e legislacdes referentes aos temas gestdo publica, inovagao, inovagao
aberta e planejamento estratégico, produzidos por diversos autores, encontrados, em
sua maioria, a partir de pesquisas empreendidas no Portal de Periddicos da

Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), bem como
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na plataforma Minha Biblioteca, do Sistema de Bibliotecas da Universidade
Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR). O Quadro 11 apresenta um resumo dos

principais assuntos e autores que compdem o referencial tedrico.

Quadro 11 - Principais assuntos abordados e autores utilizados no referencial teérico
Assunto Autor(es)
Abrucio (1997, 2007); Bresser-Pereira (1996, 1998); Cavalcante
(2017); Costa (2008); Drumond, Silveira e Silva (2014); Matias-Pereira
(2005, 2008, 2010 e 2018); Medeiros (2006); Paes de Paula (2005a,
2005b); Secchi (2009).
Bessant e Tidd (2019); Birkinshaw, Hamel e Mol (2008); Bugge et al.
(2010); Cavalcante et al. (2017); Damanpour (2014); Klering e
Andrade (2016); OCDE (2005, 2018); Queiroz e Ckagnazaroff (2010);
Rogers (2003), Tidd e Bessant (2015).
Chesbrough (2003, 2006); Hagel e Brown (2008); Hilgers e Piller
Inovagao Aberta (2011); Melo e Agostinho; Pitassi (2012); Robertson e Verona (2006);
Slowinski e Sagal (2010); Manceau et al. (2012).
Andrade (2016); Chiavenato e Sapiro (2020); Estrada e Almeida
(2007); Felix, R., Felix P., e Timéteo (2011); Kaplan e Norton (1997,
2007); Kaplan e Palmer (2017); Mamula e Popovi¢-Panti¢ (2015);
Matias-Pereira (2020); Oliveira (2018); Ribeiro e Bliacheriene (2013);
Rieg e Araujo Filho (2002); Rodrigues et al. (2017); Siguaw, Simpson
e Enz (2006).
Fonte: Elaboracgao propria.

Gestao Publica

Inovagao

Planejamento Estratégico

Em relagdo a pesquisa documental, a coleta e analise de dados desenrolou-
se pelo agrupamento de informacdes da instituicdo estudada, contidas em paginas da
internet, normativas e documentos internos. Algumas fontes de dados
organizacionais, imprescindiveis para garantir a adequada compreensao das
peculiaridades que envolvem a entidade observada, podem ser visualizadas no
Quadro 12.

Quadro 12 - Amostra de documentos e paginas da internet admitidos na pesquisa documental
Documento/Pagina da Internet Conteudo

Estatuto da UFPR BlFsg%e sobre a estrutura organizacional da
Documento de gestdo da UFPR, revisado e
republicado em 2019, norteia as atividades
pedagégicas e administrativas da instituicao.
Disciplina as atividades administrativas e
didaticas da UFPR.

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2017-2021

Regimento Geral da UFPR

Resolugao n° 36/19-COPLAD Regimento do Campus JA.
Contém dados da Agéncia de Inovacéo da
http://www.inovacao.ufpr.br/portal/ UFPR constantes na prdpria pagina, assim

como em relatérios disponibilizados nesta.
Apresenta informagbes gerais sobre o
Campus JA, como histérico de implantagao,
missao, visdo e valores.

Fonte: Elaboragao propria.

http://www.jandaiadosul.ufpr.br/a-
universidade/sobre/

O processo de concepgao da proposta objeto deste trabalho efetivou-se
através do estudo de caso, amparado pelos alicerces edificados mediante a pesquisa
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bibliografica, assim como pela exploracdo de informagdes advindas da pesquisa
documental, por meio da qual puderam ser identificados fatores influenciadores a
proposta, como missdo, visdo, valores, principios, pormenores relacionados a
estrutura organizacional e de apoio, além de outras informagdes consideradas cruciais
com base na observagao participante.

Dessa forma, a proposta de planejamento estratégico com foco no
aprimoramento organizacional e na promogado da inovagédo aberta, destinada ao
Campus JA, materializou-se, com fundamento nas abstragbes, investigacbes e
experiéncias relatadas no material bibliografico pesquisado para a construgao da
teoria embasadora da dissertagdo, em conjunto com a analise dos dados relativos a
entidade considerada, facilitada pela observagao participante, originando o produto
encaminhado por e-mail aos gestores da unidade examinada, que responderam a
perguntas sobre a estrutura e potencialidades do campus, transmitindo ainda suas
proprias impressdes e opinides acerca do documento, na busca por alinhar a
composicao dos planos aos propdsitos e necessidades sentidos pela lideranga da
instituicdo, resultando na alteragcdo e insercdo de novos dados ao instrumento
produzido, com a intencdo de tornar possivel seu emprego, levando em conta a
conjuntura do Campus JA, suas capacidades, potencialidades e limitagdes.

Posteriormente, esperando cooperar com a eventual aplicagdo da proposta,
bem como com futuras intengdes envolvendo o planejamento estratégico orientado a
inovagao, foram listadas as fases recomendadas a execucdo do processo desse
mecanismo de gestdo, desde sua idealizagao até a implementagdo, acompanhamento
e avaliacdo, baseando-se em pesquisa documental, observacdo participante e
resultados obtidos em pesquisas provenientes do referencial tedrico.

Por fim, sucedeu-se a exposi¢cdo das consideracdes finais, limitacbes do

estudo e sugestdes de pesquisas futuras.
3.3 OBJETO DE ESTUDO DE CASO

O estudo compreende a elaboragdo de uma proposta de planejamento
estratégico que contribua a promog¢ao do aprimoramento da gestdo e favorega a

inovacao aberta no Campus JA da UFPR.
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3.3.1 AUFPR

A UFPR foi fundada em 19 de dezembro de 1912, tendo sido restaurada em
1° de abril de 1946, constituindo uma autarquia de regime especial com autonomia
administrativa, financeira, didatica e disciplinar, mantida pela Unido Federal, sediada
em Curitiba, Estado do Parana (UFPR, 2019a).

Art. 3° A autonomia administrativa consiste na faculdade de:

I- elaborar e reformar seu Estatuto e Regimento Geral, para aprovagéo do
Conselho Federal de Educacéo;

lI- elaborar, reformar e aprovar os regimentos das unidades universitarias e
orgaos suplementares;

[lI- organizar a lista de seis nomes para a escolha de Reitor e Vice-Reitor, nos
prazos previstos em lei;

IV- aplicar a legislacao especifica sobre o seu pessoal docente, técnico e
administrativo;

V- nomear, demitir, exonerar e aposentar pessoal do seu quadro permanente
e contratar pessoal docente, técnico e de pesquisa; e

VI- admitir e dispensar pessoal temporario e de obras e autorizar prestagao
de servigos dentro das dotagdes orgamentarias ou recursos financeiros.

Art. 4° A autonomia didatica consiste na faculdade de:

I- instituir, organizar, modificar e extinguir cursos, fixando os respectivos
curriculos;

II- estabelecer o regime didatico dos diferentes cursos, bem como os
programas de pesquisa e de extensao; e

IlI- conceder graus, diplomas, titulos e dignidades universitarias.

Art. 5° A autonomia financeira consiste na faculdade de:

I- elaborar e executar o seu orgamento;

II- administrar o seu patriménio e dele dispor;

llI- aceitar subvencdes, doacdes, legados e cooperagdo financeira, mediante
convénio com entidades publicas ou privadas; e

IV- contrair empréstimos para atender as suas necessidades.

Art. 6° A autonomia disciplinar consiste na faculdade de aplicar sangdes ao
pessoal docente, técnico e administrativo e corpo discente na forma da
legislagao especifica (UFPR, 2019a).

Segundo o art. 2° do Estatuto da instituicdo, a UFPR, mediante a integragéo
de mecanismos de funcionamento que favoregam o pleno aproveitamento de seus
recursos humanos e materiais diversos, resguardando as fungdes de ensino, pesquisa

e extenséo, propde-se a (COUN, 2019a):

I- promover a educacéo, o ensino e o desenvolvimento tecnoldgico e a cultura
filosofica, cientifica, literaria e artistica;

[I- formar profissionais, técnicos e cientistas;

I1I- contribuir para a solugéo dos problemas de interesse da comunidade sob
a forma de cursos, estudos e servigos; e

IV- desenvolver a pesquisa nas varias areas de conhecimento (COUN,
2019a).

Atualmente, as atividades da UFPR estdo presentes em diversas regides do

Estado do Parana: Curitiba, Pinhais, Piraquara, Matinhos, Pontal do Sul, Paranagua,
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Palotina, Jandaia do Sul, Maripa, Toledo, Bandeirantes, Castro, Paranavai, Rio Negro
e Sao Joao do Triunfo (UFPR, 2019b).
A Tabela 1 demonstra os numeros de alunos matriculados nos diversos

cursos da UFPR ao final de 2016, de acordo com o nivel, modalidade ou programa de

ensino.
Tabela 1 - Matriculados nos cursos ofertados pela UFPR em 2016
Nivel/Modalidade de Ensino Numero de Numerq de Alunos
Cursos/Programas Matriculados
Graduacgao 155 27.792
Mestrado 73 3.371
Doutorado 52 2.616
Especializagéo 112 3.999

2 (graduagao) e 7

Educacao a Distancia AN 2913
(especializagdo)

Residéncia Médica 51 370

Residéncia Multiprofissional 32 222

Fonte: UFPR (2019b).

O Grafico 1 exibe a distribuicao de alunos matriculados na UFPR ao final de
2016.

Grafico 1 - Distribuicdo de matriculas na UFPR em 2016

Matriculados nos Cursos UFPR

0,9%

M Graduacdo

W Mestrado
Doutorado

M Especializacio

® Educacdo a Distancia

Residéncia Médica

Residéncia Multiprofissional

Fonte: Extraido de UFPR (2019b, p. 28).

Também ao final de 2016, para o desempenho de suas operagodes, a UFPR
dispunha de 6.143 servidores, sendo 2.428 docentes (15 graduados, 42 especialistas,
348 mestres e 2023 doutores) e 3.715 técnico-administrativos, além de 204

professores substitutos ou visitantes (UFPR, 2019b).
3.3.2 Campus JA da UFPR

Funcionando provisoriamente no prédio da Faculdade de Jandaia do Sul
(FAFIJAN), o Campus JA, unidade do sistema de ensino, pesquisa e extenséo da
UFPR (UFPR, 2019e), foi inaugurado em fevereiro de 2014 na cidade de Jandaia do
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Sul, Estado do Parana, oferecendo cinco cursos de graduagao, aos quais o ingresso
se dava, nesse primeiro ano de funcionamento, exclusivamente pelo Sistema de
Selegdo Unificada (SISU). Porém, a partir de 2015, intermediado pelo Nucleo de
Concursos da UFPR (NC/UFPR), o campus também passou a disponibilizar vagas
através de Processo Seletivo (vestibular) proprio da instituicdo (UFPR Jandaia do Sul,
2020a).

Ha cerca de 500 estudantes matriculados nos cursos ofertados pelo campus,
especificados na Tabela 2, e o ingresso ocorre no primeiro semestre de cada

exercicio. (UFPR Jandaia do Sul, 2020a).
Tabela 2 - Cursos do Campus JA

Curso Vagas Vestibular | Vagas SISU Total
Llcen0|§1tyra em Qlen0|as Exatas (Fisica/ 40 10 50
Matematica/ Quimica)
Licenciatura em Computacao 40 10 50
Bacharelado em Engenharia Agricola 32 8 50
Bacharelado em Engenharia de Alimentos 28 7 35
Bacharelado em Engenharia de Produgao 32 8 40

Total 172 43 225

Fonte: UFPR (2020f).

Art. 3° O campus Avancgado, em sua area especifica de atuagao, destina-se
a:

| - promover as atividades de ensino, pesquisa e extensao na graduagao e na
pdés-graduacao, em sua area de atuacéo;

Il - formar profissionais em suas diversas areas de atuagao;

Il - desenvolver pesquisa e formar pesquisadores; e

IV - propor e desenvolver cursos, estudos, eventos e servicos frente a
demandas e interesses da sociedade (UFPR, 2019e).

Essas atividades sao desenvolvidas por 90 servidores, 45 docentes e 45
técnico-administrativos (destes ultimos, 8 ndo estdo lotados diretamente no campus),
formados em diversas areas do conhecimento. Dentre os docentes, 89% possuem
doutorado e 11%, mestrado. Ja entre os técnico-administrativos, 40% detém
especializagéo, 36%, mestrado e 9%, doutorado (UFPR, 2021a, 2021b, 2021c).

Responsaveis pelo planejamento, programacao e execugao das atividades da
entidade estao a Direcdo e Coordenacgdes de Cursos de Graduacgao, estas disciplinam
seu funcionamento mediante regimentos proprios aprovados pelo Conselho Diretor do
campus (UFPR, 2019e).

A administracdo superior da unidade é exercida pela Direcdo, bem como pelo
Conselho Diretor do Campus Avangado, composto por Diretor (Presidente), Vice-
Diretor, Coordenadores dos cursos, representantes discentes, dos servidores técnico-

administrativos, da comunidade externa e dos servidores docentes (UFPR, 2019e).
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Dentre as inumeras fungdes legais atribuidas ao Conselho Diretor do Campus
Avancado, destacam-se: coordenar o processo de escolha de Diretor e Vice-Diretor;
homologar as eleigbes de Coordenador e Vice-Coordenador de curso; propor
alteracdes no Regimento do campus; colaborar na administracdo deste; deliberar e
decidir sobre sua estrutura geral de apoio; elaborar e aprovar normas de trabalho; e
promover o desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensao (UFPR, 2019e).

A Direcdo compete, resumidamente, planejar, organizar, elaborar, ordenar,
fiscalizar e superintender as atividades e ag¢des administrativas, académicas,
econdmicas e orcamentarias da instituicao (UFPR, 2019e).

Cada um dos cinco cursos de graduacao ofertados pelo campus dispoe de
Coordenador e Vice-Coordenador, que compdem a Coordenacédo de Curso, assim
como de Colegiado de Curso, coadjuvando no planejamento, organizagdo, execug¢ao
e controle das operagdes voltadas ao ensino, pesquisa e extensdo (UFPR, 2019e).

Para auxiliar e assessorar a entidade foram criados 6rgaos subordinados a

Direcdo (Quadro 13), que devem possuir regimento proprio.

Quadro 13 - Orgaos auxiliares e assessores do Campus JA
Orgéos Auxiliares Orgéos Assessores

Comité Local de Pesquisa;

Comité Local de Extensao;

Comité Local de Monitoria;

Centro de Inovagao, Tecnologia e | Comité Local de Iniciagao Cientifica;
Empreendedorismo (CITE); Assessoria de Relagbes Internacionais;

Sistema de Inovacéo do Vale do Ivai (SIV); e Assessoria de Comunicac¢ao;

Nucleo de Atendimento as Pessoas com | Comissao Permanente de Alocagao Didatica;
Necessidades Especiais. Comissdo Permanente dos Laboratérios de
Graduacéo; e

Comissdo Permanente dos Laboratérios de
Pesquisa e Pés-Graduagao.

Fonte: UFPR (2019¢).

Os servicos administrativos do campus sédo executados por unidades
subordinadas a Diregao e integradas as Coordenagdes de Cursos de Graduagao. Tais

unidades e a sintese de suas atribui¢des estao listadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Unidades encarregadas pelos servigos administrativos do Campus JA
Unidade Servicos
Auxilia na gestdo administrativo geral do
campus, orientando servidores, supervisionando
servigos e prestando assessoria direta a Direcéo
em diversos assuntos.
Presta assessoria a Dire¢do em matérias
orcamentarias e financeiras do campus, como,
por exemplo, na elaboragdo do planejamento e
da proposta anual de orgamento, seu controle e
execucao.

Unidade de Apoio Administrativo (UAA)

Unidade de Controle e Execucao
Orgamentaria (UCEO)
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Almoxarifado (UIPA)

Unidade Servicos
Nos termos das leis e regulamentos em vigor,
Unidade de Infraestrutura, Patrimonio e | organiza e gerencia a guarda, entrega e controle

de materiais de consumo, também cataloga,
inventaria e fiscaliza bens.

Unidade de Apoio Académico (UAC)

Colabora no andamento das atividades
relacionadas a vida académica do estudante,
prestando suporte as agdes de ensino
empreendidas pelas Coordenagdes de cursos.

Secao de Tecnologia da Informacao (STI)

Administra sistemas e ambientes informatizados,
realizando seu planejamento, desenvolvimento e
manutengdo. Fornece treinamentos e suporte
técnico a usuarios (servidores e discentes).

Secao de Saude e Seguranga Ocupacional,
Acessibilidade e Apoio Administrativo
(SSAA)

Gerencia atividades, programas e as politicas
relacionadas a saude, seguranga do trabalho e
acessibilidade do campus.

Fonte: UFPR (2019e).

Além das unidades apontadas no Quadro 14, a instituicdo conta com:
Biblioteca, vinculada ao Sistema de Bibliotecas da UFPR (SiBi/UFPR), contendo em

seu acervo bibliografico materiais para empréstimo e consulta pertinentes as

especialidades dos cinco cursos do campus; Unidade de Apoio Pedagdgico e
Psicossocial (UAPS), subordinada a Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE),

responsavel por acompanhar, orientar e encaminhar estudantes que precisem de

apoio pedagogico e/ou psicossocial; e Restaurante Universitario (RU), vinculado a

Pré-Reitoria de Administragéo (PRA), fornecendo refeigdes (café da manha, almogo e

jantar) a alunos, servidores e terceirizados (UFPR Jandaia do Sul, 2020b, 2020d,

2020e).




82

4 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No presente capitulo sdo apresentadas algumas das caracteristicas e
informagdes centrais da organizagao investigada, constantes em documentos como o
PDI UFPR (2017-2021) e relatérios produzidos pela Agéncia de Inovacdo UFPR, que
inspiram a elaboracdo de uma proposta de planejamento estratégico que ocasione a
inovacao organizacional e fomente a inovagao aberta, passando-se a explicagao
sobre os itens que compdem a proposta em epigrafe. Ao final, sugerem-se as fases

recomendadas as atividades de um planejamento estratégico canalizado a inovagao.
4.1 INFLUENCIAS A PROPOSTA

Nesta secdo se especificam os fatores que influenciam a elaboracéo da

proposta de planejamento estratégico orientado a inovagéo ao Campus JA da UFPR.
4.1.1 Principios da UFPR

Para a construcéo da proposta objeto desta dissertacao, € de vital importancia
compreender os principios adotados pela UFPR, que constituem seu perfil

institucional e balizam a efetivacado de suas acoes:

Ser, ter e promover:

e A indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensdao no ambito
Universitario;

e O acesso isonbmico ao ensino publico, gratuito e de qualidade;

o Ambiente pluralista, onde o debate publico é instrumento da convivéncia
democratica;

e Loécus de construgdo do saber e da disseminagao do conhecimento, livre,

democrético, ético e sustentavel,

Preservagao e disseminacao da cultura brasileira;

O compromisso institucional com a comunidade;

A efetividade nos resultados institucionais, enquanto 6rgéo publico;

A cultura de planejamento e avaliagao continua da vida universitaria;

Ambiente com niveis de exceléncia em qualidade de vida académica e de

trabalho;

e A administracdo do bem publico de modo democratico, transparente,
efetivo e isonémico;

e Fonte de incentivo a evolu¢do da cultura institucional, para que siga ao
encontro dos anseios da sociedade e da comunidade académica;

e Formadora de profissionais cidadaos, formadores de opinido e
pensamento critico, inseridos nos propdsitos comunitarios e sociais;

e Catalisar o debate de politicas publicas inovadoras;

e Ambiente pluralista democratico e seguro, para a inclusdo e manifestagédo
das minorias;

e Respeito e responsabilidade no manejo e aplicagdo dos recursos
institucionais e naturais (UFPR, 2019b, p. 25).
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De acordo com os principios acima, a UFPR possui quatro fungdes
primordiais. 1) Fungao pesquisa — produzir novos conhecimentos; 2) Fungao ensino —
formar profissionais altamente qualificados; 3) Fungédo extensdo — estabelecer o
comprometimento da comunidade académica com as necessidades da populacdo em
geral, interrelacionando ensino e pesquisa a competéncias dos diversos segmentos
da sociedade; e 4) Fungao ética — promover o exercicio da cidadania, mediante a

participagéo social critica nas atividades da instituicdo (UFPR, 2019b).
4.1.2 Pilares da UFPR

Diante da autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao financeira
e patrimonial de que dispde a UFPR, e obedecendo ao principio da indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensao (Brasil, 1988, art. 207), seis pilares estruturam a
gestao estratégica da universidade, embasando o atual planejamento estratégico da
administracao central da UFPR, sédo eles: ensino, pesquisa, extensao, inovagao,

internacionalizacao e gestdo (UFPR, 2019b), melhor identificados no Quadro 15.

Quadro 15 - Pilares da UFPR
Razdo de existir da UFPR, sua principal fonte de criagdo valorativo. A
titulagdo e formagao docente, o conceito dos cursos, o acesso a eles, a
Ensino evasao, o numero de diplomacdes e utilizagcdo da capacidade ociosa de
ensino permitem detectar o nivel de qualidade da instituicdo, afetando
diretamente em seu desenvolvimento.
Trata-se do valor agregado ao produto da UFPR, por meio do trabalho
Pesquisa cientifico, tecnolégico e inovador. Somado ao ensino e extensao caracteriza
a marca UFPR.
Ratifica o compromisso da UFPR para com as politicas publicas e demandas
sociais, visando garantir direitos humanos e fomentar a diversidade,
valorizando a cultura brasileira e regional através de programas, projetos,
cursos, eventos, oficinas e servigos de qualidade, engendrados pelo ensino
e pesquisa, considerando o impacto que a construgdo do conhecimento
causa na sociedade, transformando-a e desenvolvendo-a.
Na imperiosidade de atuar em simetria com a globalizagédo, respondendo
adequadamente aos desafios que ela traz, a UFPR procura cooperar de
forma consciente e sustentavel para o desenvolvimento de produtos e
servigos advindos da industria, comércio e servigos, guardando mao de obra
qualificada (por ela concebida), além de gerar novas demandas de mercado
e valor socioecondmico para a populagao.
Mais uma vez por ocasido da globalizacdo, a UFPR busca integrar o
conhecimento e tecnologia por meio de parcerias firmadas em razédo de
programas de relacionamento institucional de esfera internacional, voltadas
Internacionalizag¢ao | ao ensino, a criagdo de novas tecnologias e a expanséo cultural, gerenciadas
pela Agéncia UFPR Internacional, transcendendo as fronteiras do
conhecimento universitario e cientifico, acolhendo docentes e discentes
estrangeiros.

Extensao

Inovacgao
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Uma universidade complexa como a UFPR né&o poderia deixar de contar com
um aparato de politicas, técnicas, ferramentas, processos, operacoes,
recursos humanos e objetivos para conduzir suas atividades e sustentar os
demais pilares que formam o alicerce da instituicao, delineando o horizonte
Gestao almejado, planos de acao e corrigindo desvios, mediante a administracao,
isenta de distorgbes politicas e ideoldgicas, dos recursos organizacionais,
alinhada a visao institucional para o alcance de sua missao, providenciando
seu crescimento como universidade publica gratuita e de qualidade, mantida
por recursos publicos e de interesse da sociedade e do Estado.

Fonte: UFPR (2019b).

Para cada um desses pilares existem politicas préprias, no intuito de garantir
seu devido desenvolvimento. Levando em conta o escopo deste estudo, examinam-

se aquelas ligadas a inovagao e a gestao.
4.1.3 Politicas de Inovacédo da UFPR

A inovagao na UFPR é coordenada e planejada com base na Lei n°® 13.243,
de 11 de janeiro de 2016, novo marco legal da inovagéo (que altera varios trechos da
Lei n°® 10.973, de 2 de dezembro de 2004), e Decreto n® 9.283, de 7 de fevereiro de
2018, em harmonia com a Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagbes e Comunicagbes (MCTIC). Através de
sua Agéncia de Inovagéo, a universidade apoia a fundagdo de ambientes orientados
a inovacao e “incubadoras de empresas, como forma de incentivar o desenvolvimento
social e tecnologico sustentavel do pais e o aumento da competitividade” (UFPR,
2019b, p. 68).

4.1.3.1 Agéncia de Inovacédo UFPR

Subordinada diretamente a Reitoria, enquanto érgéo suplementar, a Agéncia
de Inovacao UFPR foi inaugurada em 2008 pela fusao de trés unidades: o Nucleo de
Empreendedorismo da UFPR; o Portal de Relacionamento UFPR; e o Nucleo de
Propriedade Intelectual (UFPR, 2019b).

Suas atividades tiveram inicio em 28 de maio de 2008 e foi instituida com o
designio de auxiliar com dinamismo e colaboragdo a comunidade interna e externa da
UFPR em questdes associadas a protecdo do conhecimento, orientar quanto aos
procedimentos necessarios a transferéncia de tecnologia e organizar planos de
capacitacdo e eventos voltados ao empreendedorismo e projetos de negdcios
inovadores, no empenho em consolidar a inovagdo na UFPR como essencial a

geracao de novos conhecimentos, e consequentemente, a concepcado de melhorias
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sociais e econbmicas. Para isso, a agéncia possui trés coordenagdes: de
Empreendedorismo e Incubagdo de Empresas; de Propriedade Intelectual; e de
Transferéncia de Tecnologia (UFPR, 2020a).

A Coordenacgao de Empreendedorismo e Incubacdo de Empresas tem o papel
de difundir a cultura empreendedora a comunidade universitaria, incentivando
processos internos de pré-incubacgao e incubacdo de empresas inovadoras de base
tecnoldégica. Seu publico-alvo é composto por alunos matriculados, servidores
docentes e técnico-administrativos, bem como por alunos formados que possuam
projetos ou modelos funcionais inovadores e/ou de base tecnolédgica. Objetivando
evidenciar aos estudantes oportunidades de carreira e demonstrar a estes que seus
trabalhos académicos podem ser utilizados pela sociedade como solucdes
inovadoras, essa coordenagao assessora os diversos setores e departamentos da
UFPR a aumentar as capacidades empreendedoras de discentes a partir de quatro
frentes (UFPR, 2020b):

1) Inspiragdo — Eventos e conteddos que visam apresentar a dindmica do
empreendedorismo e inspirar alunos, servidores e professores a pensarem
em solucdes inovadoras para serem oferecidos a sociedade, como palestras,
workshops, videos, cursos presenciais e a distancia e conteudo apresentado
na pagina da Agéncia de Inovagédo UFPR.

2) Ideagao — Processo de geragao de novas ideias e avaliagao preliminar do
potencial inovador e de mercado de novos negdcios, através de workshops,
cursos presenciais e a distancia e contetudo apresentado na pagina da
Agéncia de Inovagao UFPR.

3) Modelagem — Processos de suporte para geragéo e validagdo de novos
negocios; desenvolvimento de clientes e a sistematiza¢do de novos negdcios.
Nessa etapa sao oferecidos workshops e cursos praticos, além de conteudo
digital oferecido no site da Agéncia.

4) Amadurecimento — Processo de incubagao de novos negécios, com apoio
gerencial e técnico (Incubacéo de empresas) (UFPR, 2020b, p. 2).

A Coordenacdo de Propriedade Intelectual, mediante a prestagdo de
orientacdo e amparo a pesquisadores, conduzindo e oficializando os processos de
protecdo perante o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI) e outras
instituigdes competentes, possui a atribuicdo de gerenciar a Pl de patentes, desenhos
industriais, programas de computador, topografias de circuito integrado, cultivares e
outros tipos de tecnologias criadas pela UFPR que sejam susceptiveis de protecéo e
possam originar novos produtos, processos ou aperfeicoamentos (UFPR, 2020c). O

Quadro 16 mostra os tipos de PI, segundo a UFPR.
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Quadro 16 - Tipos de PI
E um direito exclusivo que se obtém sobre invengdes (solugado técnica
para resolver um problema técnico especifico).
Fornece ao titular o direito exclusivo de produzir e comercializar uma
invencéo, tendo como contrapartida a sua divulgagéo publica.
Cultivar ¢ uma nova variedade de planta com caracteristicas
especificas resultantes de pesquisas em agronomia e
biociéncias (genética, biotecnologia, botanica e ecologia), nao
Cultivares simplesmente descoberta na natureza. Ha, portanto,
necessidade de intervengdo humana na alteragdo da composicao
genética da planta para a obtengdo de uma variedade que né&o é
encontravel no meio ambiente, sendo denominada cultivar.
Configuragdo externa de um objeto tridimensional ou um padréo
ornamental (bidimensional) que possa ser aplicado a uma
superficie ou a um objeto. Ou seja, o registro protege a aparéncia que
diferencia o produto dos demais.
Marca é todo sinal distintivo, visualmente perceptivel, que identifica e
distingue produtos e servigos, bem como certifica
a conformidade destes com determinadas normas ou especificagdes
técnicas. A marca registrada garante ao seu
proprietario o direito de uso exclusivo no territério nacional em seu
ramo de atividade econémica.
Ou software € um conjunto de instrugdes ou declaragbes a serem
usadas direta ou indiretamente por um computador, a
fim de obter um determinado resultado. Ele € composto por um
cédigo-fonte, desenvolvido em alguma linguagem de programagcao.

Fonte: UFPR (2021d, p. 15).

Carta Patente

Desenho Industrial

Marcas

Programa de Computador

No desempenho de suas fungdes, a Coordenacao de Propriedade Intelectual
atua de forma a disseminar a cultura de PI, oferecendo palestras, workshops e eventos
sobre tecnologia e inovagao, atendendo ainda ao inventor independente, nos termos
do art. 22 da Lei n°® 10.973/2004 (UFPR, 2020c).

A Coordenagdo de Transferéncia de Tecnologia, com a finalidade de
possibilitar que o conhecimento cientifico e tecnologico inovadores sejam
transformados em beneficios a sociedade, promovendo o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel, tem como alvo certificar que esse tipo de ativo produzido
na UFPR esteja disponivel ao setor produtivo e favoreca seu aprimoramento, atuando
na divulgagéo, negociacdo e acompanhamento de contratos envolvendo Pl da
universidade, desde a idealizagdo de uma nova tecnologia, até a confecgdo de um
produto comercial (UFPR, 2020d). Além dessas trés coordenagdes, foi instaurado em
dezembro de 2015 o Comité Assessor de Inovacgao, grupo representativo dos setores
da universidade. J&4 em 2018, instituiu-se o Conselho de PIl, com a incumbéncia de
assessorar nos processos de tomada de decisdo acerca da permanéncia de pedidos
de patente no banco da UFPR, tendo em vista selecionar aqueles mais provaveis de
contribuir para o desenvolvimento econdmico (UFPR, 2020a, 2021d).
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A Agéncia de Inovagdao UFPR oferta capacitagdes e treinamentos, possui
publicagdes nas areas de inovagao e empreendedorismo, materiais orientativos, um
programa de radio, intitulado Inova UFPR, que vai ao ar toda terga-feira as 12h30,
através da Radio UniFm 94,5, outro de video, o Diz Ai UFPR, disponibilizando pelo
YouTube, Facebook e Instagram diversos videos sobre inovagao e temas correlatos,
produzidos em parceria com profissionais e empresas que atuam no campo (UFPR,
2021d).

A agéncia também realiza eventos anuais de alto impacto, como o Inova
Session UFPR e o Vai La e Faz UFPR, contando com a participagdo de centenas de
pessoas e de diversas empresas (UFPR, 2021d). A Tabela 3 apresenta um compilado
das atividades realizadas pela Agéncia de Inovagdo UFPR nos anos de 2018, 2019 e

2020.
Tabela 3 - Numeros da Agéncia de Inovagao UFPR (2018, 2019 e 2020)

. . Exercicio
Atividades 2018 2019 2020
21 pedidos de patente; 34 pedidos de patente; | 42 pedidos de patente;
2 pedidos de registro de | 7 pedidos de registro | 19 pedidos de registro
Propriedade programa de | de programa de | de programa de
Intelectual computador; computador; computador;
19 pedidos de registro de | 1 pedido de registro de | 1 pedido de registro de

desenho industrial.

desenho industrial.

desenho industrial.

R$ 152.075.81 royalties

R$ 177.170.00

R$ 58.923,56 royalties
recebidos;
12 contratos de

S . o transferéncia de
a . recebidos; royalties recebidos; L
Transferéncia de tecnologia;
. 6 contratos de |9 contratos de
Tecnologia - . 4 acordos de
transferéncia de | transferéncia de . - )
. . confidencialidade;
tecnologia. tecnologia.
1 termo de
transferéncia de
material.
3.200 pessoas
2.200 pessoas | impactadas com agdes 4.400 pessoas

Empreendedorismo

impactadas com acgdes
de empreendedorismo e
incubacéo;

22 professores
capacitados;

3 empresas incubadas;

de empreendedorismo
e incubacao;

220 professores
capacitados;

2 empresas
incubadas;

1 empresa graduada

impactadas com acdes
de empreendedorismo
e incubacéo;

200 professores
capacitados;

8 empresas
incubadas.

Eventos

790 participantes;

05 eventos realizados;
02 participagbes em
eventos externos.

1.495 participantes;

13 eventos realizados;
4 participacbes em
eventos externos.

1.180 participantes;
3 eventos on-line.

Fonte: UFPR (2019d, 2020e, 2021d).

Para demonstrar as agdes em inovacdo da UFPR concernentes a inovacgao,

os Graficos 2, 3 e 4 exibem os seguintes dados relativos a atuagdo da UFPR em
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inovacao desde o ano 2000 até 2020: numeros de pedidos de patentes; pedidos de

patentes representados em porcentagens e divididos por area de conhecimento; e
total de pedidos de PI.

Grafico 2 - Pedidos de patente na UFPR (2000 a 2020)

TOTAL DE PEDIDOS DE PATENTE

2000
200 e
2002
2003
2004
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Fonte: Extraido de UFPR (2021d, p. 12).

Grafico 3 - Porcentagens de pedidos de patente por area de conhecimento na UFPR (2000 a
2020)

PEDIDOS DE PATENTE
PRINCIPAIS AREAS DE CONHECIMENTO

1503% 9g,
@ Téxteis; Papel
. Construgoes fixas
@ Engenharia mecanica luminagio
@ Betricidade
. Fisica
Operagoes de processamento; Transporte

. Necessidades humanas

@ Quimica; Metalurgia

ACUMULADD ATE 2020

Fonte: Extraido de UFPR (2021d, p. 13).
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Grafico 4 - Pedidos de Pl na UFPR (2000 a 2020)

TOTAL DE PEDIDOS DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

2003
2004
2005
2008
2007
2008
2009
2010
201

@ Patente
@ Desenho Industrial

@ Marca
@ Cultivar

2012 73 3
2013
2014 sHE
2015
2018 il 2|
2017
2018
2018
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g pedidos de patentes desenhos indusirds mar cas registradas prote pies de culivares
2

Fonte: Extraido de UFPR (2021d, p. 14).

Nos anos de 2018 e 2019 a UFPR se destacou no Ranking Universitario Folha
(RUF), que avalia anualmente instituicdes publicas e privadas de ensino superior de
todo o pais no quesito inovagéao, figurando em 2° e 3° lugar, respectivamente (UFPR,
2019d; 2020e).

4.1.3.2 Orgaos auxiliares em inovacdo do Campus JA

No dia 3 de outubro de 2017, o Campus JA inaugurou o CITE, instalando
provisoriamente sua unidade na cidade vizinha Mandaguari, Estado do Parana, mais
especificamente na Fundacdo Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de
Mandaguari (FAFIMAN) (UFPR Jandaia do Sul, 2017).

Composto por seis laboratérios nas areas de Tecnologia em Alimentos para
Humanos, Tecnologia em Alimentos para Animais, Simulagdo e Sistemas de
Producéo, Botanica, Fisica dos Solos e Microbiologia, o centro, que passou a ser um
orgao auxiliar da instituicao a partir da aprovagéao do regimento proprio desta em 2019
(UFPR, 2019e), é resultado de um Termo de Cooperagéo Técnica entre Prefeitura de
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Mandaguari e UFPR, foi projetado para atender docentes e estudantes de todos os
cinco cursos ofertados pelo Campus JA, carentes de um espago apropriado ao
desenvolvimento de projetos, pesquisas e trabalhos, especialmente aos relacionados
a area de Engenharia (UFPR Jandaia do Sul, 2017).

O autor da iniciativa, Prof. Dr. José Eduardo Padilha de Sousa, Vice-Diretor
na época de implantacdo do centro e atual Diretor, ressalta que visando assistir as
empresas da regido, satisfazendo suas necessidades, outro dos propositos
determinantes do orgdo, “é necessario que haja interesse tecnolégico do setor
empresarial e da comunidade. Pensamos em atender a demanda agroindustrial da
regido. A intengao é transferir tecnologia e passar para frente o conhecimento” (UFPR
Jandaia do Sul, 2017, p. 4).

Além do CITE, o Campus JA possui mais um érgéo auxiliar direcionado a
inovacao e ao desenvolvimento da regido do Vale do lvai, trata-se do SIV. Porém, nao
foi possivel localizar informagdes adicionais a respeito dele, sendo que tanto o CITE
como o SV ainda ndo possuem regimentos proprios aprovados pelo Conselho Diretor
do campus, conforme prevé o § 1° do art. 6° da Resolugéo n°® 36/19-COPLAD (UFPR,
2019e). De acordo com informagdes da Diregao, existe a intencdo de reformular o
atual regimento do campus, e com isso, unificar CITE e SIV, objetivando concentrar

as atividades em inovacéo oficiais da entidade em um unico 6rgéao.
4.1.3.3 Iniciativas em inovagéo na regido de Jandaia do Sul

Em seus esforgos ao fomento da inovagao, o Campus JA aderiu ao Sistema
Regional de Inovacéo do Vale do Ivai (SRI-Vi), sistema lancado em novembro de
2020, criado através da integracao, participacdo e colaboragdo ativa de agentes
advindos de diversas instituicdes regionais, ambicionando impulsionar praticas
empreendedoras e inovadoras no Vale do Ivai, com vistas a contribuir para seu
desenvolvimento, melhorando a qualidade de vida da populagao a ser atingida (UFPR
Jandaia do Sul, 2020c).

Somada a adesdo ao SRI-Vi, a entidade também passou a participar do
programa Inova Jandaia, projeto constante do plano de governo referente a gestao
2021-2024 do atual prefeito de Jandaia do Sul, Lauro de Souza Silva Junior, que
objetiva a:

criagdo de um centro tecnoldgico para profissionalizagao de jovens, incentivo
e preparaciao ao empreendedorismo, incubadora de startups, atracdo de
empresas de tecnologia para o municipio e viabilizagao de fundos de fomento



91

e investimentos para Jandaia do Sul. Este projeto engloba iniciativas dos
setores de educacdo, assisténcia social, industria e comércio,
proporcionando a modernizagdo e a retomada do crescimento da nossa
cidade (BRASIL, 2020c, p. 8).

Segundo o Vice-Diretor do campus, Prof. Dr. André Luiz Gazoli de Oliveira,
uma das iniciativas a ser concretizada pelo programa Inova Jandaia sera a de mapear
as potencialidades em inovacgao, tecnologia, sustentabilidade e meio ambiente no

ambito do municipio de Jandaia do Sul.
4.1.4 Politicas de Gestao da UFPR

A administragdo das atividades universitarias da UFPR divide-se em dois
niveis, superior e setorial. A administragdo superior é exercida pelos Conselhos de
Planejamento e Administracao (COPLAD); de Ensino, Pesquisa e Extensédo (CEPE);
e Universitario (COUN), como 6rgdos normativos, deliberativos e consultivos; pela
Reitoria, como érgdo executivo; e pelo Conselho de Curadores, como o6rgao de
fiscalizagdo econdmico-financeira. Vinculados a Reitoria e servindo a universidade
nos programas de ensino, pesquisa e extensao estdo os 6rgaos suplementares, que
se organizam e funcionam de acordo com regimentos proprios.

A administracdo setorial cabe as unidades setoriais, estruturadas conforme
seus regimentos proprios, atuando na programacado e execugao das atividades de
ensino, pesquisa e extensao (UFPR, 2019a; 2019c). O organograma central da UFPR

pode ser visualizado na Figura 8.

A estrutura organizacional funcional a seguir apresenta descrigdo sucinta dos
niveis estratégicos e taticos da estrutura organizacional da Universidade
Federal do Parana. Neste arcabougo administrativo encontram-se, paralelos
a reitoria, o Conselho Universitario da UFPR, formagao resulta da unido dos
membros componentes dos Conselhos de Planejamento e Administracdo e
do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Por outro lado, esta o
Conselho de Curadores da UFPR, composto por membros proprios. A seguir,
formando a arvore administrativa da UFPR, ligado de forma direta estdo as
pré-reitorias, superintendéncias setores académicos e campi fora de sede,
além dos drgaos suplementares da UFPR (UFPR, 2019b, p. 74).
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Figura 8 - Organograma Central da UFPR

Setor de Cigncias |

Fonte: Extraido de UFPR (2019b, p. 74).

A UFPR procura envolver a comunidade académica nos rumos da
universidade, acolhendo impressdes e ideias. Apesar disso, para organizar melhor
suas fungdes, uma estrutura deciséria deve ser observada. Assim, a Figura 9 ilustra
os niveis de gestdo da UFPR e a hierarquia no gerenciamento das acgdes
administrativas e legais (UFPR, 2019b).

Figura 9 - Estrutura de gestao da UFPR

Reitor e Vice-reitora

Pré-reitores e
Superintendentes

Pré-reitorias e
Superintendéncias

Coordenadorias

Estratégico

Agéncias

Setores

Téatico ou Gerencial

Departamentos

Operacional

Campi
Avangados

Fonte: Extraido de UFPR (2019b, p. 94).
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Atualmente, a universidade adota o PDI UFPR vigente (2017-2021) como
balizador na condugao de suas atividades e norteador do Planejamento Estratégico
da gestao universitaria, sendo facultado as unidades administrativas e académicas da
instituicdo (Pré-Reitorias, Superintendéncias, Agéncias, Setores, Campi Avangados,
etc.) produzirem e implementarem seus préprios planejamentos, levando em conta a
realidade de cada uma, em conformidade com o Planejamento Estratégico da UFPR,
a legislagéo em vigor, o Estatuto e o Regimento Geral da entidade, podendo contar
com o auxilio da Coordenadoria de Planejamento Institucional da Pré-Reitoria de
Planejamento, Orcamento e Finangas (PROPLAN), quando solicitado formalmente
(UFPR, 2019b).

O planejamento na UFPR é gerenciado em atengéo ao ciclo composto por
planejamento, organizacdo, direcdo e controle, mediante a avaliacdo institucional
como dispositivo essencial ao controle dos resultados institucionais, objetivando a
melhoria continua da qualidade do ensino, pesquisa e extensao disponibilizados pela
universidade e a promog¢ao da “gestdo democratica e da autonomia diretiva, que visam
a consolidar a responsabilidade social e 0 compromisso cientifico-cultural e cidadao
da instituicdo” (UFPR, 2019b, p. 96).

A avaliacao institucional é dirigida pela Comissao Propria de Avaliagao (CPA),
grupo de trabalho formado por representantes tanto internos quanto da sociedade
civil, incumbido pela monitoria das agcées da UFPR e do nivel de sucesso de seu PDI,
com o intuito de identificar sua efetividade, o cumprimento de prazos, metas, objetivos,
as potencialidades e gargalos, tencionando aumentar o alcance das politicas
académicas, assessorar a prestacdo de contas a sociedade, fomentando a

transparéncia e aprimorando o valor institucional (UFPR, 2019b).
4.2 COMPONENTES DA PROPOSTA

Reconhecendo os elementos que influenciam e condicionam a elaboragao de
um planejamento estratégico concentrado em ocasionar o aprimoramento
organizacional e amparar empreendimentos de inovagdo aberta no Campus JA
(UFPR), sucedeu-se a construgdo da proposta, seguindo as etapas prescritas no
modelo desenvolvido por Andrade (2016) para produzir um planejamento estratégico,
sob a avaliagao e aprovagao da Direcao da instituigdo estudada.
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4.2.1 Identidade Organizacional

Neste item apresentou-se o Campus JA, através de sua identificacdo, bem
como da especificagado da missao, ou seja, sua razao de ser, da visédo, que representa
a conjuntura almejada para o futuro (Andrade, 2016) e dos valores perseguidos pela
instituicdo no desempenho de suas atividades, segundo documentos como o PDI
UFPR 2017-2021 e o Planejamento Estratégico de Infraestrutura 2018-2022 do
campus.

Esta caracterizagdo € salutar na definicdo dos objetivos estratégicos e planos
de acao, rumando as intengbes em simetria aos preceitos admitidos e valorizados

institucionalmente.
4.2.2 Analise SWOT

Aqui, efetivou-se a analise SWOT, dividindo-a em duas partes, primeiro
examinando os fatores internos, correspondentes as forgas — capacidades e
potencialidades internas capazes de gerar beneficios — bem como as fraquezas
passiveis de causar contrariedades. Em seguida, foram observados os fatores
externos ao Campus JA, quer dizer, oportunidades que podem ser aproveitadas e
ameacas provaveis de dificultar agdes (Andrade, 2016).

Esses diagndsticos permitiram a formulacéo de estratégias articuladas a partir
do cruzamento dos aspectos internos com os externos, tencionando fortalecer a
atuacdo da entidade, tornando-a menos vulneravel as condigdes ambientais
incontrolaveis e se efetivaram com base na observacgao participante e da exploracéo
de dados procedentes da pesquisa bibliografica, que permitiu ampliar o entendimento
sobre as complexidades em planejar, administrar e inovar no setor publico, e da
pesquisa documental, com o auxilio de registros como o PDI UFPR 2017-2021, o
Estatuto e o Regimento Geral, o Regimento e o Planejamento Estratégico de
Infraestrutura 2018-2021 do Campus JA, bem como através de informacdes obtidas
no site da entidade e em relatérios diversos, contendo dados do municipio de Jandaia
do Sul e da regiao.

Além do mais, para enriquecer a investigacao, os dirigentes do Campus JA
colaboraram respondendo detalhadamente, através de um documento elaborado e
encaminhado por e-mail, as seguintes questdes, atinentes a estrutura e

potencialidades da unidade:
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1) Dentre os servidores (docentes e técnico-administrativos) quantos por
cento tém especializagdo, mestrado ou doutorado?

2) O campus possui linha(s) de pesquisa? Se sim, qual(is)?

3) A(s) linha(s) de pesquisa(s) esta(ado) alinhada(s) com os cursos ofertados
pelo Campus?

4) Tem FabLab (Fabrication Laboratory) com impressora 3D?

5) Quantos laboratérios existem no campus?

6) O campus tem parceria de pesquisa com empresas da regidao? Se sim,
qual(is)?

7) Em média, quantas das empresas sediadas em Jandaia do Sul e regido
sdo alinhadas com os cursos existentes, sendo potenciais parceiras de
pesquisa? Destas empresas, em média quantas sao do comércio, servicos,
industria, agropecuaria, agricultura etc.?

Dessa forma, os estudos realizados pelas pesquisas bibliografica e
documental, facilitados pela observacao participante, somando-se as respostas as
perguntas acima elencadas, permitiram compor a analise SWOT, basilar na criagao
de um planejamento estratégico, uma vez que conhecer o ambiente no qual a
organizacao se insere, constituido por fatores internos e externos, considerando as
perspectivas do BSC no setor publico (Orgcamentaria; Cidadao/Sociedade;
Administragcdo Publica; Relagdes Governamentais; Processos Internos; e
Aprendizado e Crescimento), visualizadas no Quadro 17 e adaptadas por Felix, R.,
Felix P. e Timéteo (2011), revela-se de extrema importancia, propiciando o
dimensionamento de praticas e a alavancagem organizacional frente a sociedade
(KANAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

Quadro 17 - Perspectivas do BSC no setor publico
Perspectiva Foco
Na eficiéncia dos gastos e investimentos previstos no orgcamento
publico do Campus JA.
Na efetividade dos servigos em ensino, pesquisa e extenséo
prestados ao cidadéo e a sociedade.
Na renovagéao e eficiéncia da gestdo publica, nos processos de
tomadas de decisdo e em seus resultados.
Na associagdo entre Campus JA com a administracdo central,
outros 6rgédos de governo, organizagdes privadas e organismos
internacionais, em busca de parcerias e solugbes satisfatérias ao
desenvolvimento regional e da prépria administragdo publica.

Orgamentaria

Cidadao/Sociedade

Administragao Publica

Relagbes Governamentais

Processos Internos Na melhoria de processos criticos que agregam valor a populagao.
. . Na capacitagdo, desenvolvimento e crescimento dos recursos
Aprendizado e Crescimento hUMANOS

Fonte: Felix R., Felix, P. e Timéteo (2011).
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4.2.3 Posicionamento Estratégico

Na intencao de construir um planejamento estratégico coerente, € primordial
compreender a posicdo da instituigdo explorada, especificando algumas
singularidades que a rodeiam, como, por exemplo, localizagao geografica, atividades
econdmicas da regido, qual o numero aproximado de pessoas afetadas por suas
operagdes e quantos agentes (servidores e colaboradores) atuam diariamente para
garantir seu funcionamento. A escrita desse item do planejamento se deu com o apoio
em informagdes constantes de paginas da internet e documentos oficiais, tanto
internos quanto externos a entidade, onde estdo abrigados dados do municipio de
Jandaia do Sul, da regido e do Campus JA.

O posicionamento estratégico tem a fungcdo de apontar os recursos
disponiveis a organizagéo, determinando a priorizagdo de objetivos e a escolha das
estratégias para alcanca-los, levando-se em conta o potencial das capacidades

internas e condicdes gerais do ambiente (ANDRADE, 2016).
4.2.4 Objetivos Estratégicos

Apos descrever a identidade organizacional do Campus JA, investigar seu
ambiente interno (forgcas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas) e
reconhecer seu enquadramento no cenario ao qual se incorpora, foram fixados os
objetivos estratégicos, fragmentados em gerais, de curto (6 a 12 meses), médio (2 a
3 anos) e longo prazos (5 anos).

Normalmente, os objetivos possuem alvos mais amplos para nao restringir as
acoes, orientando, contudo, a organizagdo em sua trajetoria, estando conectados as
dificuldades a que ela ambiciona sobrepujar em um futuro préximo ou mais distante
(KUAZAQUI, 2016).

Desse modo, buscando aperfeigoar a gestao e facilitar a inovacao aberta na
entidade compreendida por este trabalho, foram delimitados os objetivos, tendo em
vista a estrutura de apoio proporcionada pela Agéncia de Inovacdo UFPR, cuja
capacidade demonstra-se no item 4.1.3.1, a intencdo do campus em oportunizar a
inovacgao e os principios da instituicado, como exortagao ao pluralismo, a preocupacao
com a efetividade dos resultados institucionais, o compromisso com a comunidade, a
valorizagdo da democracia, isonomia, transparéncia, incentivo a cultura do

planejamento e avaliagdo institucional continua, entre outros, que devem ser
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aplicados na realizac&o de suas atividades de ensino, pesquisa, extensao, inovagao,

internacionalizagao e gestao, constituindo os pilares da UFPR.
4.2.5 Planos de Agao

A partir da apreensdo da identidade organizacional, analise ambiental,
posicionamento e objetivos estratégicos, viabilizada por intermédio do estudo de caso
apoiado em pesquisa bibliografica, documental e observacgéao participante, procedeu-
se a confecg¢ao dos planos de agédo, decompostos de acordo com os objetivos (de
curto, médio e longo prazos) e tendo em mente as questdes taticas e operacionais
delimitadas por Andrade (2016), listadas no Quadro 18: indicadores, metas, agdes,

responsaveis, prazos e recursos necessarios.

Quadro 18 - Questoes taticas e operacionais do planejamento estratégico

Item Significado
Indicadores Palavras-chave a partir das quais se delineiam as metas.
Metas Resultados instituidos a curto, médio e longo prazos.
Acdes Acdes imaginadas ao cumprimento das metas.
Responsaveis Encarregados pela execugdo de cada uma das agdes instituidas.
Prazos Tempo presumido a execugéo das agdes.
Recursos Necessarios Tipos de recursos fundamentais a viabilizagdo das agbes.

Fonte: Andrade (2016).

Por possuirem linguagem mais detalhada e especifica, os planos de agao
propiciam melhor entendimento, sendo essenciais para enriquecer o planejamento
estratégico e relacionam-se a dedicacdo e zelo a aspectos praticos e funcionais
inevitaveis de se lidar, tornando as decisbes estratégicas mais robustas, concretas e
provaveis de serem executadas (ANDRADE, 2016).

Na construgéo dos planos de agao foi considerado o planejamento estratégico
geral da UFPR, incluso no PDI UFPR 2017-2021, documento ao qual se subordina o
Campus JA, especialmente os planos relativos a inovacdo, integrantes do
supramencionado PDI, os objetivos e agdes previstos pela UFPR no que concerne a
esse tema, como, por exemplo, aumentar a base de empresas incubadas, mediante
a selecdo de novas empresas para incubagao; ampliar o numero de atividades
promotoras da cultura empreendedora e criativa, realizando acdes e eventos em
empreendedorismo e inovacao; implantar ambientes promotores de inovacao, através
do planejamento e criagao de espacgos voltados a atividades inovadoras; e interagir
com empresas e organizacdes da comunidade, formalizando a relagdo com empresas
e organizacgdes (UFPR, 2019b).
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Nesse sentido, buscando desenvolver o ambiente adequado a promogao da
inovacao aberta, foram preconizadas agdes elementares a esse fim, pois apesar da
concepgao dos orgaos auxiliares guiados a inovagao CITE e SIV, que integram a
estrutura administrativa do Campus JA, e do avango de projetos em inovagado dos
quais a instituicdo participa, a saber, o SRI-Vi e Inova Jandaia, atesta-se que esses
orgaos e programas nao estao totalmente estabelecidos, sendo provavel que o CITE
e o S|V passem por uma remodelagao e unificacdo, conforme informagdes da Diregao
do campus, sugerindo que o tema inovagao ainda se constitui embrionario na unidade

estudada, importando edificar uma cultura basica favorecedora da inovacgao.
4.3 FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORIENTADO A INOVACAO

Considerando que a proposta apresentada por este trabalho pode vir a sofrer
ajustes, caso haja interesse dos dirigentes em aplica-la, e ainda, que outros
planejamentos estratégicos orientados a inovagdo podem ser imaginados pela
lideranga da entidade ou por seus diversos stakeholders, demonstra-se na Figura 10,
inspirando-se nas pesquisas bibliografica, documental e observagéo participante, as
fases recomendadas ao processo de construcdo, implementacdo, acompanhamento

e avaliacdo de um planejamento estratégico focado em providenciar a inovagao.

Figura 10 - Fases do planejamento estratégico orientado a inovagao

1 - Divulgar para 6 - Aprovar o — :
Conscientizar e PIaneFJ?amento 7 -gfublllcar e
Mobilizar Agentes Estratégico Ivulgar
2 - Nomear 5 - Elaborar os
Comissédo Planos 8 - Implementar

— 4 - Buscar a
Participacdo e
Cooperagao

3 - Organizar as

9 - Acompanhar e
Tarefas

Avaliar

Fonte: Elaboragéao prépria.

As fases dispostas na Figura 10 foram pensadas com vistas a sustentar a
edificacdo de uma cultura facilitadora da participagao interna e externa na gestdo do
orgado, através da promogdo da democracia, transparéncia, mobilizagdo ao
envolvimento e incentivo a colaboracao, visando criar valor coletivo (Hilgers; Piller,

2011) e aumentar a eficiéncia, eficacia e efetividade das agcbes do Campus JA, indo
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ao encontro das prioridades e necessidades da comunidade universitaria e regional,
em respeito aos principios, pilares, normativas institucionais e ao ciclo planejamento,
organizagao, direcdo e controle, que deve permear as praticas de planejamento na
UFPR (2019b).

Para melhor compreensao das fases sugeridas e ilustradas na Figura 10, cada

uma delas sera explicada a seguir.
4.3.1 Divulgar para Conscientizar e Mobilizar Agentes

Nesta primeira fase, apds reconhecer a necessidade/problema de
planejamento, identificada(o) pelos gestores ou por outras partes envolvidas
(servidores, estudantes, comunidade, etc.), a Dire¢ao realiza a divulgacao, através de
e-mail e redes sociais, sobre a intencdo de proceder a elaboragédo do planejamento
estratégico em questdo, com o objetivo de conscientizar e mobilizar agentes,
chamando os interessados a se manifestar dentro do prazo estipulado, e assim,
compor a comissao responsavel pela confecgao do instrumento, que deve ser formada
por representantes do corpo discente, dos servidores técnico-administrativos e
docentes, bem como da comunidade local, tornando o processo mais transparente e

participativo.
4.3.2 Nomear Comissao

Na segunda fase, de posse dos nomes das pessoas motivadas a fazer parte
da comissdo de elaboragdo, e em respeito a forma de organizagdo e gestdo do
Campus JA, a Direcao formaliza, mediante nomeacéao por portaria, a composicéo do

grupo, instituindo seu tempo de atuacéo.
4.3.3 Organizar as Tarefas

Na terceira fase, através de reunides e outras formas de comunicagao
julgadas pertinentes pelos membros da comissao nomeada, esta se organiza quanto
a execucado das atividades, dividindo atribuicdes conforme as habilidades e
preferéncias de cada componente, atentando-se a importancia de: estabelecer um
cronograma para a realizagdao dos trabalhos, acompanhando seu cumprimento;
levantar dados relevantes a construcdo dos planos; facilitar a comunicacado e

disseminagao de informagdes entre comissdao e interessados pelo assunto,
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recepcionando positivamente opinides e ideias (Estrada; Almeida, 2007); e estruturar

o planejamento estratégico, submetendo-o a validagao do Conselho Diretor.
4.3.4 Buscar a Participacao e Cooperagao

Na quarta fase, a comissdo, com o apoio da Direcdo, efetua consultas e
reunides, inclusive a distancia, para motivar a coparticipagdo e colaboragado dos
atingidos pelo processo de planejamento, além de empreender pesquisas, aplicando
questionarios que abranjam as perspectivas do BSC (orcamentaria;
cidadao/sociedade; administracdo publica; relagdes governamentais; processos
internos; e aprendizado e crescimento) adaptadas ao setor publico por Félix, R., Félix,
P e Timéteo (2011), procurando mapear os aspectos mais nevralgicos ao atendimento
dos topicos prezados pela comunidade interna e externa, coletando sugestbes e
impressdes sobre o Campus JA compreendendo misséo, visdo, valores, pontos fortes

e fracos, ameacas e oportunidades, objetivos, metas e acoes.
4.3.5 Elaborar os Planos

Na quinta fase, com as informagdes obtidas através da fase anterior, a
comissao decodifica, analisa e sintetiza os dados, transformando-os em planos de
agao nos moldes do arquétipo desenvolvido por Andrade (2016), contendo:

1) A identificacdo organizacional, sua missao, visao e valores;

2) A analise SWOT em duas partes, a primeira, englobando os fatores

internos do Campus JA, seus pontos fortes e fracos, a segunda, trazendo
a tona os fatores externos, ameacas e oportunidades;

3) O posicionamento estratégico da instituicao; os objetivos estratégicos;

4) Os planos de acdao de curto, médio e longo prazos, incluindo a
especificacdo das palavras-chave determinantes as metas, as metas, as
acdes basicas ao cumprimento das metas, os responsaveis pela execugao
das agbes (unidade, pessoa, etc.), os prazos de conclusdo e a indicagao

dos tipos de recursos necessarios.
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4.3.6 Aprovar o Planejamento Estratégico

Na sexta fase, revisada e finalizada a fase de redagdo do planejamento
estratégico, o documento €& submetido a apreciacdo do Conselho Diretor, para

aprovacao e validacao de seu teor.
4.3.7 Publicar e Divulgar

Na sétima fase, publica-se e divulga-se a visdao e os planos de agéao
arquitetados no planejamento estratégico por todos os meios oportunos (e-mail, site,
redes sociais, grupos de WhatsApp, etc.), com o intuito de gerar interesse a visao,
transmitindo-a de maneira clara, positiva e aberta, promovendo elucidagdes e
valorizando a comunicacao continua (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).

4.3.8 Implementar

Na oitava fase, constitui-se a equipe de trabalho responsavel por implementar
o planejamento estratégico, que efetivara todo o processo de mudanga, desde a
coordenagao, até o monitoramento e ajustes, rastreando os agentes internos
(estudantes, servidores e colaboradores terceirizados) e externos (representantes da
sociedade e de empresas) de diferentes saberes e que disponham de lideranga,
influéncia e motivagao para conduzir as operagodes, projetando garantir que as acgodes
determinadas nos planos sejam de fato concretizadas, contando com ampla
participacao, incentivando a autonomia e investindo na capacitagao e qualificagao dos
agentes internos e externos, de modo que impulsione a atualizagdo e aquisicéo de

novos conhecimentos, em harmonia com a visdo (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).
4.3.9 Acompanhar e Avaliar

Na nona fase, € essencial que haja um preciso acompanhamento e avaliagcao
em relagdo a pertinéncia e resultados do planejamento, para que reestruturagdes
sejam feitas a contento e em tempo habil, tendo em vista as alteragées conjunturais
que ocorrem naturalmente e inevitavelmente apés a implementagao (RIEG e ARAUJO
FILHO, 2002). Baseando-se nos quatro momentos do PES imaginados por Rieg e
Araujo Filho (2002), recomenda-se a observacao dos estagios assinalados no Quadro

19 para controlar as repercussdes do planejamento estratégico.
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Quadro 19 - Acompanhamento e avaliagao de um planejamento estratégico

Momento Conduta
Identificar os problemas através da apreciagéo
1. Revelar os problemas situacional, aspirando compreender a realidade
e explica-la.

Tragar planos de agédo para enfrentar os
problemas revelados no momento 1,

2. Elaborar planos considerando trés cenarios: o melhor, o pior € 0
intermediario (mais provavel no julgamento do
planejador).

Examinar viabilidade dos planos esbogados,
buscando oportunizar sua exequibilidade.
4. Atacar o problema Implementar as ac¢des planejadas.

Fonte: Rieg e Araujo Filho (2002).

3. Analisar viabilidade dos planos

Os atos enumerados no Quadro 19 ndo constituem processos fechados em si
mesmos, precisam ser praticados em conjunto diariamente (Rieg; Araujo Filho, 2002),
aliados ao processo do BSC enquanto acgao estratégica. Primeiro, transformando
estratégia em objetivos estratégicos. Segundo, instituindo metas a cada uma das
perspectivas. Terceiro, estabelecendo relacionamentos internos e externos, em busca
de parceria e inovacao. Quarto, identificando os processos criticos a conquista dos
objetivos e de um desempenho superior no atendimento aos anseios do
cidadao/sociedade. Quinto, investindo na capacitagdo, infraestrutura e TICs que
auxiliem inovagdes e melhorias de processos internos e beneficiem a organizagao
publica e o cidadao/sociedade. Finalmente, estabelecendo de forma clara as metas
orcamentarias, a fim de apoiar objetivos e perspectivas (FELIX, R.; FELIX, P.;
TIMOTEO, 2011).

Para medir o éxito do planejamento estratégico também se sugere a utilizagéo
de indicadores de resultados, de processos e contextuais, com a finalidade de
mensurar os efeitos do planejamento, o desempenho das atividades meio e as
transformacdes das condigcdes que respaldaram os planos (Matias-Pereira, 2020),
contemplando as perspectivas do BSC adaptadas ao setor publico, conforme o
Quadro 20.

Quadro 20 - Indicadores combinados as perspectivas do BSC no setor publico
Perspectiva Indicadores

Reducéo de custos;

Orcamentaria Eficiéncia dos gastos;

Investimentos.

Satisfagdo com os servigos prestados;

Confianga e credibilidade.

Numero de projetos de P&D;

Criacdo e adogao de novas tecnologias voltadas a melhoria dos

servigos e rotinas internas;

Cabimento das praticas admitidas.

Cidadao/Sociedade

Administragao Publica
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Perspectiva Indicadores

Redes de relacionamento para pesquisa, inovacado e formas de

Relag6es Governamentais | trabalho compartilhadas;

Integracdo dos parceiros.

Processos Internos Tempo para execucgao e qualidade dos processos internos.

Aprendizado e Crescimento tClu.alidade de vidal(rln'vel_de satisfagéo, rotatividade, capacitagao,
reinamento e participacéo de servidores).

Fonte: Felix, R., Felix P. e Timéteo (2011).

Um planejamento estratégico eficaz carece de avaliagbes periddicas e
sistematicas, concretizadas por meio de métodos que favoregcam a revisao e
atualizagao, resguardando a instituigdo contra desvios e incongruéncias entre o
planejamento e a realidade concreta (MATIAS-PEREIRA, 2020).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As constantes e aceleradas mudangas do mundo contemporaneo afetam a
forma de administrar as organizagdes publicas. As revolugdes tecnologicas, politicas,
econdmicas, sociais, culturais e ambientais influenciam as demandas da sociedade,
tornando mais urgentes suas reivindicagdes por servigos publicos de qualidade e por
maior transparéncia dos atos governamentais. Procurando legitimar suas ac¢des, as
instituicées publicas recorrem a técnicas variadas de gestao, pretendendo superar os
desafios de otimizar seu desempenho e contribuir para o desenvolvimento
sustentavel, estabelecer a inclusdo social, gerar oportunidades e diminuir a
desigualdade (MATIAS-PEREIRA, 2020).

Nessa linha, Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2018) afirmam que a
inovacgao aberta no setor publico se revela extremamente importante para se alcancgar
um impacto social positivo, desde que as organizagdes que compdem a administragao
publica expandam suas operagdes coordenadamente, gerenciando o processo de
inovacgao aberta de dentro para fora.

Com isso em mente, a elaboracdo deste trabalho procurou responder: “De
que maneira a instituicao estudada pode aperfeicoar a gestao, favorecendo iniciativas
em inovagao aberta, de acordo com sua missao, visao, valores e principios?”. A partir
desta pesquisa foi possivel compreender que a implementagao de um planejamento
especifico a acdées em inovacado aberta pelo Campus JA da UFPR demonstra-se
essencial, compreendendo um dos primeiros passos cruciais a uma efetiva e proficua
participacdo da entidade em atividades inovadoras em rede, uma vez que OS
empreendimentos projetados pelo ente até o presente momento ainda se mostram
incipientes, desprovidos de um planejamento para indicar mais assertiva e
coerentemente as condutas fundamentais a concretizagdo dos propdésitos almejados
pela organizagao relativamente ao tema levantado.

Para Bes e Kotler (2011), existe uma vasta evidéncia da conexao entre
planejamento e inovagao, acrescentando que ao instituir o planejamento da inovacgao,
as organizagdes tendem a melhorar seus resultados, provocando o surgimento de
inovagoes radicais.

Partindo de tal angulo, a producao deste estudo teve por objetivo geral propor
ao Campus JA um planejamento estratégico voltado ao aprimoramento organizacional

e a inovagao aberta, buscando auxiliar o 6rgdo a compor a estrutura basica de apoio
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fisica e intelectual interna necessaria a esse fim, para que o campus tenha condi¢oes
de impulsionar agdes em redes cooperativas e apoiar o desenvolvimento regional, na
tentativa de levar a instituicdo a formalizar o compromisso com a inovagao
organizacional e com a inovagao aberta, caso o planejamento seja implementado,
considerando que a proposta vai ao encontro dos objetivos da UFPR, definidos em
seu PDI vigente (2017-2021).

A principal motivacéo para a concepc¢ao da proposta foi a expectativa de criar
uma ferramenta capaz de ser implementada pelo 6érgéo, contribuindo para a promogéao
da inovagao organizacional e ao langamento das bases elementares a viabilizagédo da
inovagado aberta, mediante a previsdo de acbes direcionadas a estimular a
transparéncia, a participacao social e a colaboracdo externa nos rumos da entidade,
conjecturando o empreendimento de operag¢des cooperativas e compartilhadas.

Para amparar a consecugao do objetivo geral, pautaram-se os objetivos
especificos a seguir: 1) revelar os aspectos que afetam e condicionam a projecao de
um planejamento estratégico voltado ao fomento da inovagédo organizacional e
inovacao aberta para o Campus JA; 2) identificar o perfil institucional da UFPR, sua
missdo, visdo, valores e principios, bem como os pilares que constituem sua
estratégia de gestao; 3) evidenciar as politicas de inovacao e gestao da UFPR; e 4)
apresentar as fases que envolvem a composi¢ao de um planejamento estratégico
orientado a inovagao, desde sua idealizagdo, a implementacdo, acompanhamento e
avaliacdo. Este ultimo objetivo especifico foi definido para assessorar a direcéo da
entidade na realizagao de eventuais ajustes da proposta abarcada pelo objetivo geral,
através da demonstragao das atitudes recomendadas na criagédo de um planejamento
favoravel a inovacao.

Na intengdo de atingir os objetivos estabelecidos, inicialmente efetivou-se a
pesquisa bibliografica, tencionando edificar o aporte tedrico basico a adequada
formacao do trabalho. Com isso, foram descobertas as circunstancias relacionadas as
transformagdes pelas quais passou a gestdo publica brasileira, destacando-se a
transicdo da teoria burocratica a gerencial. Também foram evidenciados diversos
aspectos atinentes aos temas: inovagao; inovagao organizacional; inovagao aberta; e
planejamento estratégico.

Ap06s a construcao do referencial tedrico, foram coletados dados provenientes
de pesquisa documental, tendo sido utilizados o PDI 2017-2021, o Regimento e o

Estatuto da UFPR, o Regimento do Campus JA, além de outros documentos que
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trouxeram informacbées de extrema significAncia para compreender o papel da
entidade perante a sociedade, sua missao e visao, responsabilidades, pilares e
principios norteadores.

Assim, com a analise possibilitada pelas pesquisas bibliografica e documental,
aliadas a observacéao participante, constituiu-se o estudo de caso, por meio do qual
se alcancaram os objetivos, tanto geral quanto especificos, corporificados pela
elaboracao da proposta de planejamento estratégico explanada mais acima, baseada
fortemente no modelo de Andrade (2016), bem como pela idealizagdo das fases de
um planejamento estratégico orientado a inovagao, apreciadas como congruentes a
realidade da instituicdo com base na observacéao participante, visando guiar eventuais
adaptacgdes dos planos produzidos por intermédio da realizagao deste trabalho, tendo
em vista que eles foram considerados viaveis pelos gestores do campus por
representar a conjuntura institucional observada, e portanto, passiveis de serem
aplicados, cabendo, todavia, possiveis ajustes.

Apesar da consecucdo dos objetivos, cumpre ressaltar ao menos duas
limitagbes sentidas no decorrer da pesquisa, como a auséncia de legitimagdo dos
objetivos, metas e a¢des por um grupo maior de participantes, que incorporasse de
maneira mais abrangente, além das ideias dos lideres da entidade, impressdes
advindas de outros membros da comunidade académica e externa local. E ainda, a
impossibilidade de acompanhar e avaliar os resultados da proposta, devido ao fato de
que ela ndo chegou a ser implementada, restringiu a investigacao.

Logo, sugere-se que pesquisas futuras abordem as representacdes e
significados percebidos e sentidos por um numero mais amplo de individuos afetados
pelas atividades do Campus JA, no que concerne as atitudes suficientes a abertura
da gestéo e a formacgao da cultura facilitadora da colaboragédo em rede para criar valor
coletivo.

Também deve-se levar em conta, caso a proposta seja posta em pratica e
institucionalizada, a relevancia em efetuar analises objetivando acompanhar e avaliar
a implementacao e os resultados da adocdo da ferramenta, a partir de indicadores
que enquadrem as perspectivas do BSC no setor publico, adaptadas por Félix, R.,
Félix P. e Timoteo (2011).

Isto posto, o presente estudo procurou propor um instrumento de intervencao
capaz de balizar os atos da entidade explorada, com vistas a aperfeigcoar a forma de

conducao de suas acdes, alavancando a transparéncia e efetividade percebida pelos
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envolvidos, aspirando permitir empreendimentos em inovagao aberta para originar
beneficios comuns e encaminhar vindouros projetos de planejamento estratégico
destinados a inovagéo, buscando institucionalizar o planejamento da inovagéo dentro

do contexto demarcado.



108

REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. O Impacto do modelo gerencial na administragao publica:
um breve estudo sobre a experiéncia internacional recente. Brasilia: Escola Nacional
de Administracao Publica, Cadernos ENAP, v. 10, 1997.

ABRUCIO, Fernando Luiz. Trajetoria recente da gest&o publica brasileira: um
balanco critico e a renovagao da agenda de reformas. Revista de Administragao
Publica, Rio de Janeiro, p. 67-86, 2007.

ALBERTI, Rafael Alvise; NARA, Elpidio Oscar Benitez; FURTADO, Joao Carlos;
KIPPER, Liane Mahlmann; SILUK, Julio Cezar Mairesse. indice de processibilidade
para tomada de decisdo como apoio ao planejamento estratégico. Revista
Eletrénica de Estratégia & Negoécios, v. 7, n. 2, p. 191-220, mai./ago. 2014.

AMORIM, Joni de Almeida; SCHIMIGUEL, Juliano. Planejamento estratégico em
universidades: inovagdo em administracédo publica através de novos modelos
gerenciais baseados em sistemas de informacéo. Revista Gestao Universitaria na
América Latina — GUAL, Florianopoilis, v.5, n.2, p. 326-351, ago. 2012.

ANDRADE, Marta Cleia Ferreira de. Evidéncias tedricas para compreensao da
inovacgao aberta (open innovation) nas organizagdes. Perspectivas em Gestao &
Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 5, n. 1, p. 31-42, jan./jun. 2015.

ANDRADE, Arnaldo Rosa de. Planejamento estratégico: formulacéo,
implementacgao e controle, 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2016.

ANDREWS, Rhys; WALLE, Steven Van de. New Public Management and Citizens'
Perceptions of Local Service Efficiency, Responsiveness, Equity and Effectiveness.
Public Management Review, v. 15, n. 5, p. 762-783, 2013.

ARAGAO, Cecilia Vescovi de. Burocracia, eficiéncia e modelos de gest&o publica:
um ensaio. Revista do Servigo Publico, p. 104-132, set./dez. 1997.

BENEDETTI, Mauricio Henrique; TORKOMIAN Ana Lucia Vitale. Cooperagao
universidade-empresa: uma relacado direcionada a inovagao aberta. In: Encontro da
ANPAD, 33, 2009. Sao Paulo. Anais. Sao Paulo: Anpad, p. 1-15, 2009.

BERTERO, Carlos Osmar. Mudanga organizacional e processo decisorio. Revista
de Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 16, n. 2, p. 29-40, mar./abr. 1976.

BES, Fernando Trias de; KOTLER, Philip. A Biblia da Inovacao: Principios
fundamentais para levar a cultura da inovagao continua as organizagbées. Sao Paulo:
Leya, 2011.

BESSANT, John; TIDD, Joe. Inovagao e empreendedorismo. 3° ed. Porto Alegre:
Bookman, 2019.

BIRKINSHAW, Julian; HAMEL, Gary; MOL, Michael J. Management innovation.
Academy of Management Review, v.33, n. 4, p. 825-845, out. 2008.



109

BONN, Ingrid. Improving strategic thinking: a multilevel approach. Leadership &
Organization Development Journal, v. 26, n. 5, p. 336-354, 2005.

BRASIL. Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, 1988.

BRASIL. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Presidéncia
da Republica, Camara da Reforma do Estado, Ministério da Administragao Federal e
Reforma do Estado, 1995.

BRASIL. Superior Tribunal Federal. A Constituicao e o Supremo, 4. ed. Brasilia,
2011a.

BRASIL. Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011. Regula o0 acesso a
informagdes previsto no inciso XXXIII do art. 5°, noinciso [l do § 3° do art. 37 e no §
2° do art. 216 da Constituicdo Federal; altera a Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de
1990; revoga a Lei n°® 11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos da Lei n°® 8.159,
de 8 de janeiro de 1991; e da outras providéncias. Brasilia, 2011b.

BRASIL. Decreto n°® 7.724, de 16 de maio de 2012. Regulamenta a Lei n® 12.527,
de 18 de novembro de 2011, que dispde sobre o0 acesso a informagdes previsto no
inciso XXXIII do caput do art. 5°, no inciso Il do § 3° do art. 37 e no § 2° do art. 216 da
Constituicao. Brasilia, 2012.

BRASIL. Lei n° 13.343, de 11 de janeiro de 2016. Dispde sobre incentivos a
inovacao e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo e da outras
providéncias. Brasilia, 2016.

BRASIL. Decreto n° 9.283, de 7 de fevereiro de 2018.

Regulamenta a Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de 2004, a Lei n® 13.243, de 11 de
janeiro de 2016, o art. 24, § 3° e o art. 32, § 7°, da Lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993, o art. 1° da Lei n°® 8.010, de 29 de margo de 1990, e o art. 2°, caput, inciso |,
alinea "g", da Lei n® 8.032, de 12 de abril de 1990, e altera o Decreto n°® 6.759, de 5
de fevereiro de 2009, para estabelecer medidas de incentivo a inovagao e a
pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo, com vistas a capacitagéo
tecnoldgica, ao alcance da autonomia tecnolégica e ao desenvolvimento do sistema
produtivo nacional e regional. Brasilia, 2018a.

BRASIL. 4° Plano de Ag¢ao Nacional em Governo Aberto. Ministério da
Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido. Secretaria de Transparéncia e
Prevencao da Corrupcgao. Diretoria de Transparéncia e Controle Social.
Coordenacao-Geral de Governo Aberto e Transparéncia. Brasilia, 2018b.

BRASIL. O que é a iniciativa, 2020a. Disponivel em: <https://www.gov.br/cgu/pt-
br/governo-aberto/a-ogp/o-que-e-a-iniciativa>. Acesso em: 16 out. 2020.

BRASIL. O que é Governo Aberto, 2020b. Disponivel em: <
https://www.gov.br/cgu/pt-br/governo-aberto/governo-aberto-no-brasil/o-que-e-
governo-aberto>. Acesso em: 11 nov. 2020.

BRASIL. Tribunal Superior Eleitoral. Registro de Candidatura — Lauro de Souza
Silva Junior, 0702 Zona Eleitoral de Jandaia do Sul, PR, 2020c. Disponivel em:
<https://divulgacandcontas.tse.jus.br/candidaturas/oficial/2020/PR/76350/203040202



110

0/160000867423/pje-6d9a70b5-Proposta%20de%20governo.pdf>. Acesso em: 22
mar. 2021.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Da administragao publica burocratica a gerencial.
Revista do Servigo Publico, Brasilia, v. 47, n. 1, p. 1-28, jan./abr. 1996.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. A reforma do Estado dos anos 90: l6gica e
mecanismos de controle. Lua Nova, Sao Paulo, v. 45, p. 49-95, 1998.

BUGGE, Markus M; HAUKNES, Johan; BLOCH, Carter; SLIPERSAETER, Stig. The
public sector in innovation systems: Module 1 — Conceptual framework, Mepin
Project, 2010.

CANCADO, Airton Cardoso.; TENORIO, Fernando Guilherme; PEREIRA, José
Roberto. Gestao Social: reflexdes tedricas e conceituais. Cadernos EBAPE. BR,
Séao Paulo, v. 9, n. 3, p. 681-703, set./out. 2011.

CAVALCANTE, Pedro; CAMOES, Marizaura; CUNHA, Bruno; SEVERO, Willber.
(Orgs.). Inovagao no setor publico: teoria, tendéncias e casos no Brasil. Brasilia:
IPEA, 2017.

CAVALCANTE, Pedro. Gestao publica contemporanea: do movimento
gerencialista ao pds-npm. Brasilia: IPEA, 2017.

CHESBROUGH, Henry. Open innovation: the new imperative for creating and
profiting from technology. Cambridge: Harvard Business Scholl Press, 2003.

CHESBROUGH, Henry. Open innovation: a new paradigm for understanding
industrial innovation. In: CHESBROUGH, Henry.; VANHAVERBEKE, Wim. WEST,
Joel. Open innovation: researching a new paradigm. New York: Oxford University
Press, 2006.

CHESBROUGH, Henry; VANHAVERBEKE, Wim; WEST, Joel (orgs.). Novas
fronteiras em inovagao aberta. Tradugao de Giseli Valentim Rocha. Sdo Paulo:
Blucher, 2018.

CHIAVENATO, Idalberto e SAPIRO, Ardo. Planejamento estratégico: da intengéo
aos resultados. Conhecendo e aplicando o processo proativo de alcangar os
objetivos estratégicos desejados, 4. ed., rev. e atual. Sdo Paulo: Atlas, 2020.

CHRISTENSEN, Tom; LAEGREID, Per. Transcending new public management.
Hampshire: Ashgate, 2007.

COOPER, Donald R.; SCHINDLER, Pamela S. Métodos de pesquisa em
administragao, 12. ed. Porto Alegre: AMGH, 2016.

CORAL, Eliza; GEISLER, Lisiane. Motivagao para a inovagao. In: CORAL, Eliza;
OGLIARI, André; ABREU, Aline Franga de (Org.). Gestao integrada da inovagao:
estratégia, organizacao e desenvolvimento de produtos, p. 14-27. Sao Paulo:
Atlas, 2009.



111

CORDEIRO, Antonio; MARTINS, Claudia S.F.; SANTOS, Nilton Bahlis dos;
RIBEIRO, Rodrigo Vieira; PETRA, Thiago. Governo eletrénico e redes sociais:
informacao, participacao e interacdo. RECIIS — R. Eletr. de Com. Inf. Inov. Saude,
Rio de Janeiro, v. 6, n. 2, p. 1-8, jun. 2012.

CORREA, Victor Trottmann. O campo do conhecimento em administragdo
publica no Brasil: uma analise histérica a partir do seu contexto e carater
multifacetado. Tese (Doutorado em Administracdo de Organizagdes), Universidade
de Séo Paulo, Sdo Paulo, 192 f. 2017.

COSTA, Frederico Lustosa da. Brasil: 200 anos de Estado; 200 anos de
administracao publica; 200 anos de reformas. Revista de Administracao Publica,
Rio de Janeiro, v. 42, n. 5, p. 829-874, set./out. 2008.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e
misto, 3. ed. Porto Alegre: Artmed, 2010.

CUMMINGS, Stephen; DAELLENBACH, Urs. A guide to the future of strategy? The
history of long range planning. Long Range Planning, v. 42, p. 234-263, 2009.

DAMANPOUR, Fariborz. Footnotes to research on management innovation. Orga-
nization Studies, v. 35, n. 9, p. 1265-1285, 2014.

DIEESE. Planejamento estratégico situacional. Equipe Técnica do Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE), 1. ed., 1. reimp.
Brasilia: Confederagédo Nacional dos Trabalhadores em Educagéao, 2014.

DIEHL, Raquel Jacob; RUFFONI, Janaina. O paradigma da inovacgao aberta: dois
estudos de caso de empresas do Rio Grande do Sul. Perspectiva Econdmica, Sao
Leopoldo, v.8, n.1, p.24-42, jan./jun. 2012.

DOBNI, C. Brooke. Measuring innovation culture in organizations: the development
of a generalized innovation culture construct using exploratory factor analysis.
European Journal of Innovation Management, v. 11, n. 4, p. 539-559, 2008.

DORNELAS, José. Empreendedorismo corporativo: como ser empreendedor, inovar
e se diferenciar na sua empresa, 3. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2017.

DRESCH, Aline; LACERDA, Daniel Pacheco; ANTUNES JUNIOR, José Antonio
Valle. Design Science research: método de pesquisa para avango da ciéncia e
tecnologia. Porto Alegre: Bookman, 2015.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Introdu¢ao a administragao. Sao Paulo: Pioneira,
1984.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Inovagao e espirito empreendedor
(entrepreneurship): pratica e principios. Tradugéao de Carlos Malferrari. 2. ed. Sdo
Paulo: Pioneira, 1987.

DRUMOND, Alexandre Matos; SILVEIRA, Suely de Fatima Ramos; SILVA, Edson
Arlindo. Predominancia ou coexisténcia? Modelos de administragdo publica



112

brasileira na Politica Nacional de Habitagdo. Revista de Administragao Publica,
Rio de Janeiro, v. 48, n. 1, p. 3-25, jan./fev. 2014.

ENAP. Gestao da estratégia com uso do BSC. Mdédulo 3: o método balanced
scorecard (BSC). Brasilia: Fundagéo Escola Nacional de Administragao Publica,
2014.

ENAP. Concurso Inovagao. Concurso Inovagao no Setor Publico, 2020.
Disponivel em <https://inovacao.enap.gov.br/o-concurso/>. Acesso em: 31 de out. de
2020.

ESTRADA, Rolando Juan Soliz; ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro de. A eficiéncia e
a eficacia da gestao estratégica: do planejamento estratégico a mudancga
organizacional. Revista de Ciéncias da Administragao, v. 9, n. 19, p. 147-178,
set./dez. 2007.

FARAH, Marta F. S. Inovagao e governo local no Brasil contemporaneo. In:
JACOBI, Pedro R.; PINHO, José A. G. Inovagédo no campo da gestao publica local:
novos desafios, novos patamares. Rio de Janeiro: FGV Editora, p. 41-75, 2006.

FELIX Rozelito; FELIX, Patricia do Prado; TIMOTEO, Rafael. Balanced scorecard-
adequacao para a gestao estratégica nas organizagdes publicas. Revista do
Servigo Publico, Brasilia, v. 62, n.1, p. 51-74, jun./mar., 2011.

FERREIRA, Caio Marcio Marini. Crise e reforma do Estado: uma questao de
cidadania e valorizagao do servidor. Revista do Servigo Publico, v. 120, n. 3, p. 5-
33, set./dez. 1996.

FERREIRA, Vicente Rocha Soares; NAJBERG, Estela; FERREIRA, Cintia Bragheto;
BARBOSA, Nelson Bezerra; BORGES, Candido. Inovacao em servigos de saude no
Brasil: analise dos casos premiados no Concurso de Inovagédo na Administragcao
Publica Federal. Revista de Administragao Publica, v. 48, n. 5, p. 1207-1227,
set./out. 2014.

FREITAS, Rony Klay Viana de; DACORSO, Antonio Luiz Rocha. Inovacédo aberta na
gestao publica: analise do plano de agao brasileiro para a Open Government
Partnership. Revista de Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 48, n. 4, p. 869-
888, ago. 2014.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa, 6. ed., 2. reimpr. Sao
Paulo: Atlas, 2018.

CANCADO, Airton Cardoso; SILVA Junior, Jeova Torres; SCHOMMER, Paula Chies;
RIGO, Ariadne Scalfoni (orgs.). Os desafios da formagao em gestao social.
Palmas: Provisao, 2008.

GOMES, Patricia; MENDES, Silvia; CARVALHO, Joao. O Balanced Scorecard como
instrumento de medida de desempenho das forgas policiais - estudo de
casos. Economia Global e Gestao, Lisboa, v. 15, n. 2, p. 91-114, set., 2010.

GREELY, Henry; SAHAKIAN, Barbara; HARRIS, John; KESSLER, Ronald C;
GAZZANIGA, Michael; CAMPBELL, Philip; FARAH, Martha J. Towards responsible



113

use of cognitive-enhancing drugs by the healthy. Nature, v. 456, n. 7223, p. 702-705,
2008.

GRIZENDI, Eduardo. Manual de orientagoes gerais sobre inovagao. Brasilia:
Ministério das Relagdes Exteriores, 2011.

GULATI, Ranjay; NOHRIA, Nitin; ZAHEER, Akbar. Strategic networks. Strategic
Management Journal, v. 21, n. 3, p. 203-215, mar. 2000.

GUIMARAES, Tomas de Aquino. A nova administracéo publica e a abordagem da
competéncia. Revista de Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 34, n. 3, p.
125-140, maio/jun. 2000.

HAGEL, John Ill; BROWN, John Seely. Creation Nets: Harnessing the Potential of
Open Innovation. Journal of Service Science, v. 01, n. 2, p. 27-40, 2008.

HEYER, Garth den. New public management: A strategy for democratic police reform
in transitioning and developing countries. Policing: An International Journal of
Police Strategies and Management, v. 34, n. 3, p. 419-433, 2011.

HILGERS, Dennis; PILLER F. T. A government 2.0: fostering public sector rethinking
by open innovation. Innovation Management, v. 1, n. 2. p. 1-8, 2011.

HOOD, Christopher. The “new public management” in the 1980s: variations on a
theme. Accounting, Organizations and Society, v. 20, n. 2/3, p. 93-109, 1995.

HUERTAS, Franco. O Método PES: entrevista com Matus. Traducao de Giselda
Barroso Sauveur. Sdo Paulo: FUNDAP, 1996.

JANISSEK, Janice; AGUIAR, Carolina Villa Nova; MELLO, Tamilles Aquino Brito;
FERREIRA, Rayane Suenia; CAMPOS, Marione Souza. Praticas inovadoras de
gestao no contexto das universidades publicas brasileiras: validagao da escala para
medir seu grau de importancia e adog¢ao. Revista do Servigo Publico, Brasilia,
Secgao tematica: Inovagao no setor publico, v. 68, n. 2 p. 259-284, 2017.

KANAANE, Roberto; FIEL FILHO, Alécio; FERREIRA, Maria das Gracgas (Orgs.).
Gestao publica: planejamento, processos, sistemas de informagéo e pessoas. Sao
Paulo: Atlas, 2010.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em agao: balanced scorecard.
Traducao de Luiz Euclydes Trindade Frazao Filho. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, Robert S. Strategic performance measurement and management in
nonprofit organizations. Nonprofit Management & Leadership, v. 11, n. 3, p. 353-
370, spring, 2001.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Using the balanced scorecard as a strategic
management system. Harvard Business Review, Managing for the Long Term,
jul./aug., 2007.



114

KAPLAN, Soren; PALMER, Derrick. A framework for strategic innovation:
blending strategy and creative exploration to discover future business opportunities.
Innovation Point, 2017.

KATTEL, Rainer; KARO, Erkki. Start-up governments, or can Bureaucracies
innovate? Ineteconomics, 2016. Disponivel em:
<https://www.ineteconomics.org/perspectives/blog/start-up-governments-or-can-
bureaucracies-innovate>. Acesso em 30 de out. de 2020.

KLERING, Luis Roque; ANDRADE, Jackeline Amantino de. Inovagéo na gestao
publica: compreensao do conceito a partir da teoria e da pratica. In: JACOBI, Pedro.
PINHO, José Anténio (orgs). Inovagdao no campo da gestao publica local: novos
desafios, novos patamares. Rio de Janeiro: FGV, p. 77-96, 2006.

KLEYN, Dominique; KITNEY, Richard; ATUN, Rifat A. Partnership and innovation in
the life sciences. International Journal of Innovation Management, v.11, n.2,
p.323-347, jun. 2007.

KOKKINAKOS, Panagiotis; KOUSSOURIS, Sotirios; PANOPOULQOS, Dimitrios;
ASKOUNIS, Dimitrios; RAMFOS, Antonis; GEORGOUSOPOULQOS, Christos.
Citizens collaboration and co-creation in public service delivery: the COCKPIT
Project. International Journal of Electronic Government Research, v. 8, n. 3, p.
33-62, 2012.

KUAZAQUI, Edmir. Planejamento estratégico. S&do Paulo: Cengage Learning
Edicoes Ltda, 2016.

LANE, Jan-Erik. New public management. Londres: Routledge, 2000.

LEITE, Leonardo Queiroz. Reflexdes tedricas sobre modelos de Gestdo Publica: o
paradigma weberiano, a New Public Management e o Estado Neo-Weberiano. RP3 -
Revista de Pesquisa em Politicas Publicas, n. 7, jun. 2016.

MAMULA, Tatjana; POPOVIC-PANTIC, Sanja. Relationship between innovativeness
and strategic planning — empirical research. Industrija, v. 43, n. 4, p. 47-65, 2015.

MANCEAU, Delphine; KALTENBACH Pierre-Frangois; BAGGER-HANSEN, Line;
MOATTI, Valérie; FABBRI, Julie. Open Innovation: Putting External Knowledge to
Work. Supply Chain Management Review, p. 42-48, nov. 2012.

MANGINI, Eduardo Roque; ROSSINI, Fernando Henrique Brasil; CONEJERO,
Marco Antonio; URDAN, André Torres. Gestdo do conhecimento como fator de
alavancagem de inovagao aberta: o caso Foco Virtual. RASI — Revista de
Administragao, Sociedade e Inovagao, v. 4, n. 1, p. 16-33, jan./jun. 2018.

MANZINI, Sibusiso T. The national system of innovation concept: an ontological
review and critique. South African Journal of Science, Pretoria, v. 108, n. 9-10, p. 1-
7, jan. 2012.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de
metodologia cientifica, 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2017.



115

MATEI, Ani; SAVULESCU, Carmen. Enhancing the capacity for innovation of public
administration. An exploratory study on e-Governance, ICT, knowledge management
in Romania. Theoretical and Applied Economics, v. 21, n. 11, 600, p. 7-26, 2014.

MATIAS-PEREIRA, José. Reforma do estado e controle da corrupgéo no Brasil.
Caderno de Pesquisas em Administragao, Sao Paulo, v. 12, n. 2, p. 1-17, abr./jun.
2005.

MATIAS-PEREIRA, José. Administragcao publica comparada: uma avaliagdo das
reformas administrativas do Brasil, EUA e Unido Europeia. Revista de
Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 42, n. 1, p. 61-82, jan./fev. 2008.

MATIAS-PEREIRA, José. A governanga corporativa aplicada no setor publico
brasileiro. Administragcao Publica e Gestao Social, Vigosa, v. 2, n. 1, p. 109-134,
jan./mar. 2010. Disponivel em: <https://periodicos.ufv.br/apgs/article/view/4015>.

MATIAS-PEREIRA, José. Administragao publica. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 2018.

MATIAS-PEREIRA, José. Manual de metodologia da pesquisa cientifica, 4. ed.,
3. reimpr. Sao Paulo: Atlas, 2019.

MATIAS-PEREIRA, José. Manual de gestao publica contemporéanea, 6. ed., rev. e
atual. Sdo Paulo: Atlas, 2020.

MATOS, Ruy de Alencar. Para que modernizar a organizagao publica? Revista de
Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 22, n. 3, p. 22-26, jul./set. 1988.

MATUS, Carlos. Politica, planejamento e governo. Brasilia: IPEA, 1993.

MBC - Movimento Brasil Competitivo. Manual de Inovagao. Fernando Mattos,
Claudio Gastal, Liliane Rank, Gustavo Emediato, Héctor Hernan Gonzalez Osorio,
coordenacgao. Brasilia: Movimento Brasil Competitivo, 2008.

MEDEIRQOS, Paulo Henrique Ramos. Do modelo racional-legal ao paradigma pés-
burocratico: reflexdes sobre a burocracia estatal. Organizagdes & Sociedade,
Bahia, v. 13, n. 37, p. 143-160, 2006.

MEEUS, Marius T. H.; EDQUIST, Charles. Introduction to part I: product and process
innovation. In: HAGE, Jerald; MEEUS, Marius T. H. (Eds.). Innovation, science,
and institutional change. Oxford: Oxford University Press, p. 23-37, 2006.

MEIER, Kenneth J.; OTOOLE, LAURENCE J., JR. Public Management and
Educational Performance: The Impact of Managerial Networking. Public
Administration Review, v. 63, n. 6, p. 689-699, nov. 2003.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 25. ed. Sdo Paulo:
Malheiros, 2000.

MELO, Maria Angela Campelo de; AGOSTINHO, Marcia Cristina Esteves. ‘Gest&o
Adaptativa’: uma Proposta para o Gerenciamento de Redes de Inovagao. Revista
de Administragcao Contemporanea, v. 11, n. 2, p. 93-111, abr./jun. 2007.



116

MERGEL, Ines; DESOUZA, Kevin C. Implementing open innovation in the public
sector: the case of challenge.gov. Public Administration Review, v. 73, n. 6, p.
882-890, 2013.

MICHEL, Maria Helena. Metodologia e pesquisa cientifica em ciéncias sociais, 3.
ed., Sao Paulo: Atlas, 2015.

MINSHALL, Tim; SELDON, Stuart; PROBERT, David. Commercializing a Disruptive
Technology Based Upon University IP Through Open Innovation: A Case Study of
Cambridge Display Technology. International Journal of Innovation and
Technology Management, v.4, n.3, p.225-239, set. 2007.

MINTZBERG, Henry. The fall and rise of strategic planning. Harvard Business
Review, v. 72, p. 107-114, jan./fev. 1994

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia:
um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MONTEZANO, Lana; ISIDRO-FILHO, Antonio. Proposta de modelo multinivel de
competéncias para gestao publica inovadora. Future Studies Research Journal:
Trends and Strategies, Sdo Paulo, v. 12, n. 2, p. 355-378, mai./ago. 2020.

MOREIRA, Elisson Telles; STRAMAR, André Ricardo. Modelo holistico da gestao da
inovagao com énfase na cooperacao, flexibilidade e adaptacdo. Revista de
Administragao e Inovagao, Sao Paulo, v. 11, n. 4, p. 193-212, out./dez. 2014.

MORESCO, Marcielly Cristina; MARCHIORI, Marlene; GOUVEA, Daniela Modolo
Ribeiro de. Pensamento estratégico e planejamento estratégico: possiveis inter-
relacbes. Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 15, n. 1, p. 63-79, jan./abr.
2014.

MORITZ, Mariana Oliveira; MORITZ, Gilberto de Oliveira; MELO, Michelle Bianchini
de; SILVA, Flora Moritz da. A implantagao do planejamento estratégico em
organizagcdes complexas: o caso da universidade do estado de Santa Catarina.
Revista GUAL, Florianopolis, v. 5, n. 1, p. 228-249, jan./abr. 2012.

MOTTA, P. R. D. M. O estado da arte da gestao publica. Revista de Administragcao
de Empresas, S&o Paulo, v. 53, n. 1, p. 82-90, jan./fev. 2013.

MUNOZ AMATO, P. Introducéo & teoria da administracéo publica. In: AMATO, P. M.
Cadernos de Administragao Publica. 2°. ed. Rio de Janeiro, 1971. p. 3-97.

NASTASE, Marian; LISETCHI, Mihai; BIBU, Nicolae. Putting Society at Heart:
socializing innovation concept. Revista de Cercetare si Interventie Sociala, v.45, p.
189-199, 2014.

NETO, Nestor Brandao; OLIVEIRA, Lucia Helena de. Proposta de um método para
uma atuacgao pro-ativa na gestao da inovagao tecnoldgica em uma instituicdo publica
de pesquisa aeroespacial. Journal of Aerospace Technology and Management,
Sao José dos Campos, v. 2, n. 2, p. 237-246, maio/ago. 2010.



117

NIVEN, Paul R. Balanced scorecard Step-By-Step for government and nonprofit
agencies, 2. ed., John Wiley & Sons, Inc., New Jersey, 2008.

OCDE. Organizacéao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico. Manual de
Oslo, 3. ed.(traducdo FINEP), 2005.

OCDE. Organizacéao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico. Oslo
Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th
Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities,
OECD, Publishing, Paris/Eurostat, Luxembourg, 2018.

OLIVEIRA, Antonio Gongalves de; PISA, Beatriz Jackiu. IGovP: indice de avaliagao
da governanga publica - instrumento de planejamento do Estado e de controle social
pelo cidadao. Revista de Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 49, n. 5, p.
1263-1290, out. 2015.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico: Conceitos,
Metodologia e Praticas, 34. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2018.

O'SULLIVAN, David; DOOLEY, Lawrence. Applying innovation. Sage Publications,
2008.

O'TOOLE, LAURENCE. J., JR; MEIER, Kenneth. J. Modeling the Impact of Public
Management: Implications of Structural Context. Journal of Public Administration
Research and Theory, v. 9, n. 4, p. 505-526, out. 1999.

OSBORNE, Stephen P.; BROWN, Kerry. Managing change and innovation in
public service organizations. Oxon: Routledge, 2005.

OSBORNE, Stephen P. The New Public Governance: Emerging Perspectives on
the Theory and Practice of Public Governance. London: Routledge, 2010.

PAES DE PAULA, Ana Paula. Administracao publica brasileira: entre o
gerencialismo e a gestao social. Revista de Administragao de Empresas, v. 45, n.
1, p. 36-49, jan./mar. 2005a.

PAES DE PAULA, Ana Paula. Por uma nova gestao publica: limites e
potencialidades da experiéncia contemporanea. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005b.

PAIVA, Daiane Tieme Kawahara; GALEANO, Ronie. Inovagéo aberta na gestéo
publica: o papel das universidades publicas para uma melhor eficiéncia do estado,
Sodebras, v. 15, n. 174, p. 74-79, jun. 2020.

PINHEIRO, Douglas Antdénio Rocha. A legitimidade do controle social da gestao
publica: uma resposta a Herbert Wechsler. Revista de Administragao Publica, Rio
de Janeiro, v. 50, n. 5, p. 867-883, out. 2016.

PINHO, José Antonio Gomes de; SACRAMENTO, Ana Rita Silva. Accountability: ja
podemos traduzi-la para o portugués? Revista de Administragao Publica, Rio de
Janeiro, v. 43, n. 6, p. 1343-1368, dez. 2009.



118

PITASSI, Claudio. A virtualidade nas estratégias de inovacao aberta: proposta de
articulagao conceitual. Revista de Administragao Publica, v. 46, n. 2, 619-641,
2012.

PLANT, Thomas. Holistic strategic planning in the public sector. Performance
Improvement, v. 48, n. 2, p. 38-43, fev. 20009.

PORTER, Michael E. The competitive advantage of nations. Harvard Business
Review, v. 68, n. 2, p. 73-93, 1990.

PRODANOV, Cleber Cristiano; FREITAS, Ernani Cesar de. Metodologia do
trabalho cientifico: métodos e técnicas da pesquisa e do trabalho académico, 2. ed.
Rio Grande do Sul: Universidade FEEVALE, 2013.

QUEIROZ, Roberta Graziella Mendes; CKAGNAZAROFF, lvan Beck. Inovagao no
setor publico: uma analise do choque de gestédo (2003-10) sob a 6tica dos servidores
e dos preceitos tedricos relacionados a inovagao no setor publico. Revista de
Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 44, n. 3, p. 679-705, maio/jun. 2010.

RADONIC, Milenko; MILOSAVLJEVIC, Milos. Human Resource Practices, Failure
Management Approaches and Innovations in Serbian Public Administration.
Transylvanian Review of Administrative Sciences, Special Issue, p. 77-93, 2019.

RAUEN, Cristiane Vianna. O novo marco legal da inovagao no Brasil: o que muda na
relacéo ICT-empresa? IPEA — INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA
APLICADA. Radar n° 43 — Fevereiro de 2016. Brasilia: Ipea, 2016.

RIBEIRO, Renato Jorge Brown; BLIACHERIENE, Ana Carla. Construindo o
planejamento publico: buscando a integragao entre politica, gestao e participacao
popular. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

RIEG, Denise Luciana; ARAUJO FILHO, Targino de. O uso das metodologias
"Planejamento Estratégico Situacional" e "Mapeamento Cognitivo" em uma situacao
concreta: o caso da pro-reitoria de extensao da UFSCar. Gestao e Produgao, v. 9,
n. 2, p.163-179, ago. 2002.

RIZZATTI, Gerson; RIZZATTI JUNIOR, Gerson. Organizagao universitaria: mudanca
na administragdo e nas fungées administrativas. In: IV Coldquio Internacional sobre
Gestao Universitaria na América do Sul. Anais. Florianépolis, 2004. Disponivel em:
< http://repositorio.ufsc.br/xmlui/handle/123456789/35684>. Acesso em: 03 maio. de
2021.

ROBERTSON, Paul L.; VERONA, Gianmario. Post-Chandlerian firms: technological
change and firm boundaries. Australian Economic History Review, v. 46, n. 1, p.
70-94, 2006.

ROCHA, Enid. A Constituicao cidada e a institucionalizagao dos espagos de
participacao social: avancgos e desafios. In: VAZ, Flavio Tonelli; MUSSE, Juliano
Sander; SANTOS, Rodolfo Fonseca dos. (Coordenadores). 20 anos da
constituicao cidada: avaliacao e desafios da seguridade social. 12 ed. Brasilia
2008. p. 131-148.



119

RODRIGUES, Waldecy; MESQUITA, Tassia Reury; COELHO, Elainy Silva;
CANCADO, Airton. A utilizagao do planejamento estratégico situacional na gestéo da
pré-reitoria de extensao e cultura (PROEX) da Universidade Federal do Tocantins
(UFT). Revista Observatério, v. 3, n. 2, p. 548-568, abr./jun. 2017.

ROGERS, Everett. M. Diffusion of innovations. 5. ed. Nova lorque: Free Press,
2003.

SANO, Hironobu; ABRUCIO, Fernando Luiz. Promessas e resultados da Nova
Gestao Publica no Brasil: o caso das organizagdes sociais de saude em Sao Paulo.
Revista de Administragdao de Empresas, Sdo Paulo, v. 48, n. 3, p. 64-80, set.
2008.

SANTOS, Clezio Saldanha dos. Introdugao a gestao publica. 2. ed. Sao Paulo:
Saraiva, 2014.

SCHERER, Felipe Ost; CARLOMAGNO, Maximiliano Selistre. Gestao da inovagao
na pratica: como aplicar conceitos e ferramentas para alavancar a inovagao. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2016.

SCHUMPETER, Joseph Alois. Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de
Janeiro: Fundo de Cultura, 1961.

SECCHI, Leonardo. Modelos organizacionais e reformas da administragdo publica.
Revista de Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 43, n. 2, p. 347-369, 2009.

SIGUAW, Judy A.; SIMPSON, Penny M.; ENZ, Cathy A. Conceptualizing innovation
orientation: a framework for study and integration of innovation research. The
Journal of Product Innovation Management, v. 23, p. 556-574, 2006.

SILVA, Talita Caetano; BURGER, Fabricio. Aprendizagem organizacional e
inovacgao: contribuicdes da Gestao do Conhecimento para propulsionar um ambiente
corporativo focado em aprendizagem e inovacdo. Navus — Revista de Gestao e
Tecnologia, Florianopolis, v.8, n.1, p. 07-19, jan./mar. 2018.

SIMOES, Eliane Antonio; BELCHIOR, Daiane; OKANO, Marcelo Tsuguio;
GALEGALE, Napoleao Veradi. Utilizagao de roadmaps no planejamento orientado a
inovacéo. Research, Society and Development, v. 9, n. 5, p. 101952445, 2020.

SLOWINSK, Gene; SAGAL, Matthew W. Good Practices in open innovation.
Research Technology Management, p. 38-45, set./out. 2010.

STEINER, George Albert. Top management planning. New York: Macmillan, 1969.

STEWART-WEEKS, Martin; KASTELLE, Tim. Innovation in the public sector.
Australian Journal of Public Administration, v. 74, n. 1, p. 63-68, fev. 2015.

TIDD, Joe, BESSANT, John. Gestao da inovagao. 5. ed. Porto Alegre: Bookman,
2015.

TROTT, Paul. Gestao da inovagao e desenvolvimento de novos produtos. 4. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2012.



120

UFPR. Universidade Federal do Parana, Conselho Universitario (COUN). Estatuto
da Universidade Federal do Parana — UFPR, versdo atualizada. Curitiba, 2019a.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Pro-Reitoria de Orgamento, Planejamento e
Finangcas (PROPLAN). Plano de desenvolvimento institucional (PDI) 2017-2021
(texto revisado em 2019). Curitiba, 2019b.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Conselho Universitario (COUN).
Regimento Geral da Universidade Federal do Parana — UFPR, versao atualizada.
Curitiba, 2019c.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Agéncia de Inovagcdo UFPR. Relatério de
Atividades — Agéncia de Inovagcao UFPR - 2018, 2019d. Disponivel em: <
http://www.inovacao.ufpr.br/portal/wp-
content/uploads/2019/12/APRESENTA%C3%87 %C3%830-AG%C3%8ANCIA-2018-
compactado.pdf>. Acesso em: 10 dez. 2020.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Conselho de Planejamento e Administragéo
(COPLAD). Resolugao n° 36/19-COPLAD. Aprova o Regimento do campus
Avancado da Universidade Federal do Parana em Jandaia do Sul. Curitiba, 2019e.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Agéncia de Inovacao UFPR. Agéncia,
2020a. Disponivel em: <http://www.inovacao.ufpr.br/portal/propriedade-
intelectual/propriedadeindustrial/agencia/>. Acesso em: 10 dez. 2020.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Agéncia de Inovacdo UFPR. Coordenagao
de Empreendedorismo e Incubacao de Empresas, 2020b. Disponivel em:
<http://www.inovacao.ufpr.br/portal/empreendedorismo-incubacao/>. Acesso em: 11
dez. 2020.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Agéncia de Inovagcdo UFPR. Coordenagao
de Propriedade Intelectual, 2020c. Disponivel em:
<http://www.inovacao.ufpr.br/portal/propriedade-intelectual/>. Acesso em: 11 dez.
2020.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Agéncia de Inovacdo UFPR. Coordenagao
de Transferéncia de Tecnologia, 2020d. Disponivel em:
<http://www.inovacao.ufpr.br/portal/transferencia-tecnologia/>. Acesso em: 11 dez.
2020.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Agéncia de Inovacdo UFPR. Relatério de
Atividades — Agéncia de Inovagao UFPR - 2019, 2020e. Disponivel em: <
http://www.inovacao.ufpr.br/portal/wp-content/uploads/2020/02/REPORT-
AG%C3%8ANCIA-DE-INOVA%C3%87%C3%830-UFPR-2019.pdf>. Acesso em: 10
dez. 2020.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao
(CEPE). Resolugao n° 68/2020-CEPE. Fixa o quadro de vagas para 0s processos

seletivos, PS-UFPR e SISU, de 2020/2021 para os cursos de graduag¢ao da UFPR.
Curitiba, 2020f.



121

UFPR. Universidade Federal do Parana, Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas
(PROGEPE). Quadro de pessoal docente ativo por lotacao, fev.2021a. Disponivel
em: <http://www.progepe.ufpr.br/portal/wp-content/uploads/2021/01/QUADRO-DE-
DOCENTES-ATIVOS-POR-LOTACAO.pdf>. Acesso em: 15 mar. 2021.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas
(PROGEPE). Quadro de pessoal técnico-administrativo ativo por lotagao,
fev.2021b. Disponivel em: <http://www.progepe.ufpr.br/portal/wp-
content/uploads/2021/01/QUADRO-DE-PTAS-POR-LOTACAO.pdf>. Acesso em: 15
mar. 2021.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas
(PROGEPE). Relagao de pessoal por lotagao, fev.2021c. Disponivel em:
<http://www.progepe.ufpr.br/portal/wp-content/uploads/2021/01/RELACAO-DE-
PESSOAL-POR-LOTACAO.pdf>. Acesso em: 15 mar. 2021.

UFPR. Universidade Federal do Parana, Agéncia de Inovacdo UFPR. Relatério de
Atividades — Agéncia de Inovagao UFPR - 2020, 2021d. Disponivel em:
<http://www.inovacao.ufpr.br/portal/wp-content/uploads/2021/03/relat%C3%B3rio-de-
atividades_2020_05mar%C3%A702021-1.pdf>. Acesso em: 30 mar. 2021.

UFPR Jandaia do Sul. Universidade Federal do Parana, Campus Avancado de
Jandaia do Sul. Apresentagao, 2020a. Disponivel em:
<http://www.jandaiadosul.ufpr.br/a-universidade/sobre/>. Acesso em: 04 dez. 2020.

UFPR Jandaia do Sul. Universidade Federal do Parana, Campus Avancado de
Jandaia do Sul. Biblioteca, 2020b. Disponivel em:
<http://www.jandaiadosul.ufpr.br/unidades/biblioteca/>. Acesso em: 05 dez. 2020.

UFPR Jandaia do Sul. Universidade Federal do Parana, Campus Avancado de
Jandaia do Sul. Lives de pré-lancamento SRI-Vi (Sistema Regional de Inovagio
do Vale do Ivai) continuam a todo vapor! 2020c. Disponivel em:
<http://www.jandaiadosul.ufpr.br/geral/lives-de-pre-lancamento-sri-vi-sistema-
regional-de-inovacao-do-vale-do-ivai-continuam-a-todo-vapor/>. Acesso em: 12 dez.
2020.

UFPR Jandaia do Sul. Universidade Federal do Parana, Campus Avancado de
Jandaia do Sul. RU — Restaurante Universitario, 2020d. Disponivel em:
<http://www.jandaiadosul.ufpr.br/unidades/r-u/>. Acesso em: 05 dez. 2020.

UFPR Jandaia do Sul. Universidade Federal do Parana, Campus Avangado de
Jandaia do Sul. UAPS - Unidade de Apoio Pedagodgico e Psicossocial, 2020e.
Disponivel em: <http://www.jandaiadosul.ufpr.br/uaps-unidade-de-apoio-
psicossocial/>. Acesso em: 05 dez. 2020.

VASCONCELOS, Flavio. Racionalidade, autoridade e burocracia: as bases da
definicado de um tipo organizacional pds-burocratico. Revista de Administracao
Publica, Rio de Janeiro, v. 38, n. 2, p. 199-220, mar./abr. 2004.

VELU, Chander; BARRETT, Michael; KOHLI, Rajiv; SALGE, Torsten Oliver. Thriving
in open innovation ecosystems: toward a collaborative market orientation. Working
Paper, Cambridge Service Alliance, University of Cambridge, 2013.



122

VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de pesquisa em administragao, 6. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2015.

VIEGAS, Thales de Oliveira Costa; ARANTES, Lidia Silveira. Sondagem de
inovacéao: evidéncia brasileira. SODEBRAS, v. 14, n. 168, p. 21-29, dez. 2019.

WEAVER, Robert D. Collaborative Pull Innovation: origins and adoption in the New
Economy. Agribusiness, v. 24, n. 3, p. 388-402, 2008.

WILSON, I. Strategic planning isn’t dead — it changed. Long Range Planning, v. 27,
n. 4, p 12-24, ago., 1994.

WINSTON, Clifford. Government failure versus market failure: microeconomics
policy research and government performance. Brookings Institution Press, 2006.

WONG, Shui-Yee; CHIN, Kwai-Sang. Organizational Innovation Management: an
organization-wide perspective. Industrial Management and Data Systems, v. 107,
n. 9, p. 1290-1315, 2007.



