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Proposi¢do de Metodologia para Sistematizagdo do Processo

Resumo

O objetivo deste estudo foi propor, a partir da
analise do processo de inovagdo do Tribunal
Regional Eleitoral de Santa Catarina (TRE/SC) e da
identificacdo de barreiras e fatores facilitadores
associados a esse percurso, uma metodologia
voltada a sistematizacdo do processo de inovagdo
dessa organizacdo publica. A pesquisa caracterizou-
se como um estudo de caso descritivo-avaliativo, de
abordagem  qualitativa.  Adotaram-se  como
instrumentos de coleta de dados entrevistas
semiestruturadas. A partir das analises, verificou-se
que o processo de inovagdo da organizacdo
necessita de aprimoramentos em relagdo a
determinados aspectos e que, por outro lado, a
organizacdo também apresenta fatores indutores a
este. Como resultado, propds-se a modelagem do
processo de inovagdo em cinco etapas: iniciacdo,
desenvolvimento, implementacdo, avaliacdo e
ajustes/disseminacdo. A modelagem contempla
elementos de entrada e saida que se retroalimentam
para promover, como resultado final esperado, o
desenvolvimento sistematico da capacidade de
inovacdo no TRE/SC. O estudo contribui com o
corpo de conhecimento sobre inovagdo no setor
publico e, embora a proposi¢do tenha sido
concebida com base num caso especifico, pode
nortear iniciativas e gerar desdobramentos em
outros Tribunais Regionais Eleitorais e organizac6es
publicas em geral.

Palavras-chave: inovagdo no setor publico;
processo de inovacdo; capacidade de inovacdo.
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Abstract

Based on analysis of the innovation process in the
Regional Electoral Court of Santa Catarina (TRE-
SC), in the state of Santa Catarina, Brazil, and the
identification of associated limiting and facilitating
factors, the aim of this study was to propose a
method to systematize and develop organization’s
innovation capacity. The research was characterized
as a descriptive evaluation case study using a
qualitative approach. Data was collected through
semi structured interviews. Analysis found that the
organization’s innovation process needs
improvements in certain aspects and that, moreover,
the organization presents factors that induce this
process. As a result, we proposed the use of a five-
stage model for the innovation process: initiation,
development, implementation, evaluation and
adjustments/dissemination. The model includes
input and output elements for feedback in order to
promote the systematic development of the TRE/SC
innovation capacity as the final expected result. The
study contributes to the body of knowledge on
innovation in the public sector and, although the
proposition has been based on a specific case, it can
guide initiatives and be deployed in other regional
electoral courts and public organizations in general.

Key words: public sector innovation; process
innovation; innovation capability.
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Introducio

E amplamente reconhecido que a
inovacdo propicia, no macro ambiente, o
aprimoramento do desenvolvimento
econdmico, o0 bem-estar social e a
sustentabilidade ambiental. No ambiente
organizacional, notadamente no setor publico,
propicia melhorias na eficiéncia, aumento da
qualidade e servicos mais oportunos aos
cidadaos, bem como a reducdo dos custos de
transacdo e novos meétodos de operagdo
(Australian National Audit Office [ANAO],
2009).

H4, contudo, uma falta de evidéncias
empiricas sobre inovacdo em organizacGes de
servico publico e de um quadro sélido de como
analisa-la (Parna & Tunzelmann, 2007), o que
possibilita um amplo campo de pesquisa,
principalmente no que concerne aos resultados
da inovagdo no servigo publico (Lima &
Vargas, 2012).

Verifica-se, nas Ultimas décadas, uma
evolucdo das organizacgdes publicas brasileiras
em termos de inovacdo - tanto em relacdo aos
servicos prestados a sociedade, quanto nos seus
processos internos. Como exemplo, existem as
acOes desenvolvidas pela justica eleitoral em
termos de aprimoramento do processo eleitoral
e de desenvolvimento de novas tecnologias.

O Tribunal Regional Eleitoral de Santa
Catarina (TRE/SC), instalado em 1945, teve
sua historia marcada pelo pioneirismo, sendo,
juntamente com o Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), o
desenvolvedor do processo eletrbnico de
processamento dos votos e, anos mais tarde, um
dos primeiros estados a iniciar a adocdo do
sistema biométrico de coleta de dados (Abreu,
2009; Tribunal Regional Eleitoral de Santa
Catarina, 2013).

Embora haja um historico de inovagéo
no TRE/SC, ndo se verificam estudos que
demonstrem como ocorre 0 processo de
desenvolvimento de inovagdes na organizagéo
e como a sua capacidade de inovagéo afeta esse
processo.

Para que as organizacBes publicas
possam enfrentar os desafios associados ao ato
de inovar, sdo necessarios a sistematizacdo e o
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desenvolvimento de sua capacidade de
inovacdo — nesse trabalho entendida como um
conjunto amplo de competéncias, links e
estruturas em relacdo ao processo total de
acesso, difusdo e uso do conhecimento (Hall,
2005). Além disso, € necessaria a
sistematizacdo do seu processo de inovagéo.
Para Terra (2013), h& wuma auséncia
generalizada de conceitos nesse sentido.
Segundo o autor, a sistematizacdo da inovagéo
por meio de processos organizacionais
intencionais, claros e integrados ao sistema de
gestdo, constitui um grande desafio as
organizagdes. De forma complementar, Armani
(2008) indica que a sistematizacdo permite,
além das reflexBes integradas na gestdo do
ciclo de inovacéo, a promoc¢édo de uma reflexdo
critica regular sobre o andamento dos
principais processos com 0S quais a
organizag&o estd comprometida.

Nesse contexto, o objetivo deste estudo é
propor, a partir da analise do processo de
inovacdo do TRE/SC e da identificagdo de
barreiras e fatores facilitadores associados a
esse processo, uma metodologia voltada a
sistematizagdo e ao desenvolvimento da
capacidade de inovacdo dessa organizagdo
publica.

Processo de Inovacao

A inovacdo é entendida como 0 processo
de desenvolver e implementar novas ideias
(Branddo & Bruno-Faria, 2013) ou, ainda,
como a criagdo e a implementacdo de novos
processos, produtos, servigos e métodos de
entrega, que resultam em significativas
melhorias na eficiéncia, eficacia ou qualidade
dos resultados (Mulgan & Albury, 2003). Ou
seja, é a “aplicagdo de novas ideias para
produzir melhores resultados” (Australian
National Audit Office, 2009, p. 1).

Para Koch e Hauknes (2005), a inovagdo
é o cerne da implementacdo premeditada e
proposital da mudanca de comportamento de
agentes sociais dentro do contexto da atividade
em questdo. Na visdo destes autores, seu
conceito ¢ funcional, ndo devendo ser
entendido como um descritor de uma realidade
objetiva ou categoria genérica de dimensdes
comportamentais em uma realidade empirica. E
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uma ferramenta para andlise de atividades
sociais e de interacéo.

Com base em uma revisao sistematica da
literatura, Crossan e Apaydin (2010) concluem
gue o estudo da inovagao requer a compreensdo
de que ela resguarda duas dimens@es: uma de
resultado e uma de processo. Na dimenséo de
resultado, as organizacbes realizam inovagoes
de produto, servico, processo ou modelo
organizacional, cuja abrangéncia pode ser a
prépria organizagdo, o pais ou 0o mundo.
Quanto a magnitude, pode ser mais incremental
ou radical. Na dimensdo de processo, envolve
como fatores determinantes a tomada de

decisdo, a gestdo de portfélio, o
desenvolvimento e a implementacdo das
inovacbes, a gQestdo de projetos e a

comercializagdo do novo. Também com base
em uma revisao sistematica, Smith, Busi, Ball,
e Meer (2008) caracterizam o processo de
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inovacdo como constituido de trés fatores:
geracdo de ideias; selecdo e avaliacdo de
técnicas; e implementacdo.

As abordagens supracitadas apresentam
um viés empresarial. Com foco no setor
publico, o Australian National Audit Office
(2009) destaca, de forma similar, que a inovagdo
transpassa a criacdo de boas ideias e envolve
necessariamente o0 sucesso em sua aplicagéo.
Nota-se, assim, que sdo, todas, abordagens de
natureza schumpeteriana (Schumpeter, 1982),
na medida em que reforcam a nogdo de que a
inovacao so se consolida com a implementacao
do novo.

O modelo de processo de inovagédo
proposto pelo Australian National Audit Office
(2009) contempla quatro etapas explicadas a
seguir e ilustradas na Figura 1.

PENSAMENT

NECESSIDADE

PREPARACAOPARAO *
NOVO CICLO DE
DESENVOLVIMENTO

Ay ko g AVALIAGAO DAS
. © PARADIGMA -
IDENTIFICAGAODA . " Ure or OPCOES PARA O
OPORTUNIDADE / . DESENVOLVIMENTO

CONSTRUGAO CONSIDERAGAO
SOBRE A = DOS ARRANJOS
EXPERIENCIA E INOVACAO TRANSITORIOS
0 SUCESSO
RECONSIDERACAO MONITORAMENTO
DOS OBJETIVOS E DA TRANSICAO
ASPIRAGOES
y AVALIACRC
AVALIAGAO DOS . G . PREPARACAO DE
RESULTADOS DE . UMA ESTRATEGIA
LONGO PRAZO ‘ DE AVALIAGAO
”MONITORAMENTO .

+ DOS RESULTADOS -

. DECURTO PRAZOE’,
- DO IMPACTO INICIAL -

o}

DE SOLUGCOES
EFICAZES

PREPARAGAO DE
UMA ESTRATEGIA DE
IMPLEMENTAGAO

Figura 1. Etapas do Processo de Inovacgéo.
Fonte: Adaptado de Australian National Audit Office. (2009). Inno

vation in the Public Sector: enabling better performance,

driving new directions. Recuperado de http://www.anao.gov.au/bpg-innovation/pdf/BPG-Innovation.pdf

1. Desenvolvimento de opc¢bes e solugdes —
compreende entender o problema, a
necessidade ou a oportunidade; pensar fora
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do paradigma atual e avaliar as op¢des para
desenvolvimento de solugdes eficazes.
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2. Implementacdo — contempla as atividades
de  preparacdo da  estratégia  de
implementacéo, consideragdo pelas
disposi¢des transitorias e monitoramento da
transicao.

3. Avaliacéo — indicadores precoces podem ser
utilizados para detectar quaisquer problemas
significativos e permitir a execucdo de acdes
corretivas. Avaliacdo de longo prazo pode
ser utilizada para entender melhor os
detalhes do impacto da inovacdo e
regulamentar mudangas no servico.

4. Ajustes e disseminacdo — compreende
reconsiderar  aspiragbes e  objetivos,
desenvolver a experiéncia e 0 sucesso, e
preparar-se para 0 proximo ciclo de
desenvolvimento.

O processo de inovagdo proposto pelo
ANAO apresenta similaridades com os
processos de gerenciamento de projetos. Na
abordagem do Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) (Project Management
Institute [PMI], 2012), ha cinco grupos de
processos: a iniciacdo, o planejamento, a
execucdo, 0 monitoramento e o controle, e 0
encerramento. Embora o conceito de processo
remeta a uma linearidade, de fato esse guia de
boas praticas em gerenciamento de projetos
enfatiza a importancia da retroalimentagdo do
planejamento, a partir de esforgos sistematicos
de monitoramento e avaliag&o.

Na abordagem de Armani (2008), tem-se
a proposi¢do de um ciclo composto por seis
fases: a identificacdo da oportunidade de
intervencdo, a elaboracdo do projeto, a
aprovagao, a implementacdo, a avaliagdo e o
replanejamento. Este autor da grande énfase a
fase de identificacdo da oportunidade de
intervencgdo. Para ele, em projetos publicos, o
desenvolvimento dessa fase sob uma
abordagem participativa € crucial para
legitimidade da iniciativa, efetividade do
projeto e sustentabilidade de seus resultados. O
modelo do ANAO ndo contempla uma etapa
especifica para essa finalidade, incorporando-a
na etapa de  desenvolvimento. Em
contrapartida, contempla a etapa de difusdo,
ndo evidenciada nas abordagens do PMBOK
(Project Management Institute, 2012) e de
Armani (2008).
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Resguardadas as diferencas, os pontos de
convergéncia entre essas abordagens, somados
a conclusdo de Crossan e Apaydin (2010) de
que a gestdo de projetos é um fator
determinante no processo de inovacao, sugerem
gue o campo do gerenciamento de projetos
poderd constituir um referencial atil para
amparar a modelagem de processos de
inovacdo para organizaces publicas, objetivo
deste trabalho.

Capacidade de Inovacio

Varios estudos abordam o tema
capacidade de inovacdo. Porém, a maior parte
deles refere-se a sua aplicagdo no setor privado
(Molina-Palma, 2004; Neely & Hii, 1998;
Valladares, Brito, & Vasconcellos, 2012;
Zawislak, Alves, Tello-Gamarra, Barbieux, &
Reichert, 2012). H4 uma escassez de trabalhos
com foco no setor pablico.

Para Zawislak, Alves, Tello-Gamarra,
Barbieux e Reichert, (2012, p. 17), a
capacidade de inovacdo ¢ entendida “tanto
como o processo de aprendizagem tecnoldgica
da empresa traduzido para o desenvolvimento
de tecnologia e recursos de operagfes, quanto
como as rotinas gerenciais e transacionais
representadas pela gestdo e capacidades de
transacdo”. Para os autores, a integracao dessas
quatro capacidades (capacidade de
desenvolvimento de tecnologia, capacidade de
operacdes, capacidade de gestdo e capacidade
de transacdo) promovem a inovacdo e criam
vantagens para a organizagao.

Molina-Palma  (2004)  define a
capacidade de inovacdo de uma organizacdo
como o0 potencial para gerar uma saida
inovativa, sendo esse potencial dependente da
inter-relacdo ~ sinérgica da cultura da
organizagdo, dos processos internos e das
relacbes interorganizacionais. O construto
capacidade de inovacdo contempla, assim, trés
dimensdes: cultura, processos internos e
ambiente externo.

Em relacdo & primeira dimensdo —
cultura — é comum identificar um claro sentido
de missdo e de propésito nas organizacdes
inovadoras. A sua estratégia € bem pensada e
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claramente articulada, sendo a inovagédo parte
coerente dela.

No que tange aos processos internos,
Neely e Hii (1998) apresentam quatro fatores
importantes a capacidade de inovagdo, quais
sejam: geracdo de ideias e sua captura; revisdo
e implementacdo; medidas de desempenho e
treinamento.

A terceira dimensdo do construto de
capacidade de inovacdo é o ambiente externo
constituido dos seguintes fatores: clientes,
concorrentes, fornecedores; parceiros
estratégicos; investidores e governo. As
organizagdes inovadoras sdo proativas na sua
abordagem com os clientes, uma vez que a sua
satisfacdo representa o condutor-chave do
desempenho. Da mesma forma, elas buscam
colaboragdo ativa com outras organizacfes e
universidades para maximizar o conhecimento
e minimizar o risco (Neely & Hii, 1998).

Valladares, Brito e Vasconcellos (2012),
por seu turno, identificaram, em revisdo
sistematica da literatura, sete principais
construtos como determinantes da capacidade
da inovagéo, que corroboram os condicionantes
indicados por Neely e Hii (1998), quais sejam:

1. intengdo estratégica de inovar — orientacéo
da organizacgdo quanto ao grau de disposic¢éo
para assumir riscos que favorecam a
mudanca, o desenvolvimento tecnoldgico, a
inovacao e a competicdo agressiva, a fim de
obter uma vantagem competitiva;

2. lideranca transformadora — aquela que faz
seus seguidores mais conscientes da
importancia e do valor do trabalho, ativa
suas necessidades de ordem superior e 0s
induz a transcender seus interesses pessoais
em prol da organizacdo;

3. organicidade da estrutura organizacional —
grau em que a estrutura é caracterizada pela
concessao de autonomia, por controles mais
flexiveis, comunicacdo horizontal
desimpedida, valorizagdo do conhecimento
e da experiéncia, e informalidade nas
relacdes pessoais;

4. gestdo de pessoas para inovagdo —
orientacdo da gestdo de pessoas para a
inovacdo, provendo a concessdo de
liberdade ou autonomia de atuacdo aos
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empregados, estabelecendo metas
desafiadoras, permitindo que decidam como
alcanca-las, favorecendo a autorrealizacao e
0 comprometimento com 0s objetivos da
organizacéo;

5. conhecimento do cliente e do mercado —
habilidade para detectar os eventos, as
mudancas significativas e as tendéncias do
cliente e do mercado;

6. gestdo estratégica da tecnologia — gestdo do
processo de criagdo e desenvolvimento de
tecnologias, visando a criagdo de valor;

7. gestdo de projetos — planejamento, provisdo
dos recursos, execucdo e controle do
processo de inovagdo. Inclui cuidadosa
avaliagdo  dos projetos, andlise e
planejamento visando a, principalmente,
ganhar compreensao, COmpromisso e apoio,
tanto corporativo, quanto do pessoal que
estara envolvido.

Ao classificar os fatores definidos por
Valladares et al. (2012) nas dimensdes
estabelecidas por Neely e Hii (1998), tem-se
que a dimensdo cultura abarca: a intengdo
estratégica de inovar, a lideranca
transformadora, a organicidade da estrutura
organizacional, e a gestdo de pessoas para
inovacdo; a dimensdo processos internos
compreende gestdo estratégica da tecnologia e
gestdo de projetos; e a dimensdo do ambiente
externo ou relagdes interorganizacionais inclui
o fator conhecimento do cliente e do mercado.

Contexto da Realidade Investigada e
Método da Pesquisa

Este estudo foi realizado no Tribunal
Regional Eleitoral de Santa Catarina (TRE/SC),
organizagdo publica que, ao longo das décadas,
mostrou-se pioneira e inovadora na execucgao
das atividades relacionadas ao processo
eleitoral. Atende, atualmente, 4.742.202 (quatro
milhGes, setecentos e quarenta e dois mil,
duzentos e dois) eleitores, distribuidos em 295
municipios, agrupados em 105 Zonas Eleitorais
(ZEs). Possui um Catélogo de Servicos de Tl
composto de 164 servigos, que sdo prestados
aos 911 (novecentos e onze) colaboradores da
sede e dos cartorios eleitorais, bem como ao
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publico externo (partidos politicos, diretérios
municipais e estaduais, eleitores, advogados
etc.). Grande parte das atividades realizadas
pela justica eleitoral dependente de recursos de
Tecnologia da Informagdo TI (Tribunal
Regional Eleitoral de Santa Catarina, 2012).

O objeto de analise foram duas
inovacOes ocorridas na organizagdo durante o
periodo de 2008 a 2012: implementacdo dos
processos de gerenciamento de servicos de TI
(inovagéo de processo) e transmissdo ao Vivo
das sessdes plenarios pelo canal do Tribunal no
YouTube (inovacao de servigo). A primeira teve
inicio em 2008 e encontra-se no quarto ciclo do
processo de inovagdo; a segunda iniciou em
2011 e esta no primeiro ciclo. Destaca-se que a
escolha dos casos analisados se deu em um rol
de 38 inovagdes identificadas, ocorridas entre
2008 a 2012. Foram adotados como critérios de
selecdo: impacto da inovacdo (severidade que a
perda de qualidade ou a indisponibilidade do
servico representaria para 0 negocio do
TRE/SC); possibilidade de replicagdo em
outras organizagOes; abrangéncia (interna e
externa), assim como acessibilidade para o
desenvolvimento do trabalho.

Esta pesquisa caracterizou-se como um
estudo de caso descritivo-avaliativo, de
abordagem qualitativa no que concerne as
caracteristicas e ao modo de investigagdo sobre
o fendmeno a ser pesquisado.

Foram adotadas duas categorias
analiticas na delimitacdo da pesquisa. Para a
primeira, capacidade de inovagdo, assumiu-se o
conceito de Hall (2005) — conjunto amplo de
competéncias, links e estruturas em relacdo ao
processo total de acesso, difusdo e uso do
conhecimento. Esta categoria foi constituida
pelas variaveis sugeridas por Neely e Nii
(1998): intencdo estratégica de inovar,
lideranca transformadora, organicidade da
estrutura organizacional, gestdo de pessoas para
inovacdo, gestdo estratégica da tecnologia,
gestdo de projetos e conhecimento do cliente e
do mercado. Essas variaveis, por sua vez,
foram segmentadas segundo as dimensdes
propostas por Valladares et al. (2012): cultura,
processos internos e relacBes
interorganizacionais.

Para a segunda categoria de analise,
processo de inovagéo, foi adotado o conceito de
Van de Ven (1986) — desenvolvimento e
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implementagdo de novas ideias por pessoas
que, ao longo do tempo, envolvem-se em
transacGes com outras, dentro de um contexto
institucional. Essa categoria contemplou como
varidveis as etapas do processo de inovacgdo
propostas pelo Australian National Audit
Office (2009), quais sejam: desenvolvimento,
implementagdo, avaliagdo e ajustes, e
disseminacdo.

O levantamento de dados foi realizado
por meio de entrevistas com 0s principais
atores envolvidos nos dois processos de
inovacdo analisados neste  estudo: oS
idealizadores de cada uma das inovagoes
estudadas, 0s gestores responsaveis por sua
implementacdo e um dos responsaveis pelo
mapeamento dos processos de gerenciamento
de servicos de TI, totalizando cinco
entrevistados.

Na andlise dos dados, utilizou-se a
técnica de andlise de conteldo que, segundo
Bardin (2009), compreende a codificagdo
simultanea de dados brutos e a construgdo de
categorias que capturam  caracteristicas
pertinentes do contetdo do documento. Para
tanto, foram consideradas as categorias:
desenvolvimento, implementacdo, avaliacéo,
ajustes e disseminacdo. Realizou-se a
identificacdo desses termos ou similares, no
discurso dos entrevistados, buscando-se
identificar a presenca ou ndo de cada fase do
processo de inovagdo. Uma vez identificada a
existéncia da fase, aprofundou-se a analise,
buscando-se identificar os fatores (intencdo
estratégica de inovar, lideranca transformadora,
organicidade da estrutura organizacional,
gestdo de pessoas para a inovacdo, gestdo
estratégica da tecnologia, gestdo de projetos,
conhecimento do cliente e do negécio) de cada
variavel da capacidade de inovagdo (cultura,
processos internos e relagdes
interorganizacionais) presentes em cada etapa
do processo. Para tanto, associaram 0s termos
expressos no discurso dos entrevistados aos
conceitos de cada um dos fatores apontados.

Diagnostico da Situacio-Problema

O processo de inovagdo no TRE/SC foi
avaliado a partir das fases do ciclo do processo
de inovacdo preconizado pelo Australian
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National Audit Office (2009), nas quais foram
identificadas caracteristicas comuns aos casos
analisados, quais sejam:

Fase de desenvolvimento

1. Iniciativa individual — ambas as inovagdes
surgiram a partir de iniciativas individuais
de servidores com conhecimento profundo
sobre as atividades da &rea em que atuavam,;

2. Inovagdo bottom-up — as duas inovacdes
analisadas iniciaram-se na base da
organizagdo, a partir de iniciativas
individuais, conforme apontado por Koch e
Hauknes (2005);

3. Oportunidade — nos dois casos, percebeu-se
0 aproveitamento de uma oportunidade para
introduzir a inovacéo, fato corroborado pelo
Australian National Audit Office (2009), ao
evidenciar que mudangas na politica do
governo, demandas das partes interessadas e
desenvolvimentos em tecnologia
representam oportunidades para melhorar a
forma como as organizac¢des funcionam;

4. InovagOes guiadas por eficiéncia — verifica-
se, nos dois casos avaliados, que o objetivo
da inovacéo era proporcionar procedimentos
e servicos mais eficientes, conforme
apontado por Koch e Hauknes (2005).

Fase de implementagéo

1. Apoio da Administragio — em ambos 0s
casos, foi imprescindivel o apoio da
Administracdo para a implementacdo da
inovacdo. Essa  constatacdo  encontra
respaldo em Australian National Audit
Office (2009), quando esclarece que o0s
gestores estratégicos, juntamente com outras
liderancas da organizagdo, podem garantir a
atengd0 € 0S recursos necessarios ao
desenvolvimento da inovagéo;

2. Mobilizagdo de recursos — nas duas
situacBes foi necessario captar ou mobilizar
recursos para a implementacdo da inovacéao
(recursos materiais — na inovacdo de
servico; e recursos materiais, financeiros e
humanos — na inovagdo de processo);

3. Anélise de riscos — embora em graus
diferentes, houve andlise de riscos nas duas
inovacOes, especialmente durante a fase de
implementacdo (seguranca da informacéo e
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plano de contingéncia — na inovacdo de
servigo; e analise do melhor momento para
implementacdo considerando 0s possiveis
conflitos com o calendario eleitoral,
definicdo de plano de contingéncia e
comunicacdo as partes interessadas — na
inovacdo de processo).

Fase de avaliacdo

1. Monitoramento — nas duas inovagdes, houve
0 monitoramento e a avaliagdo da qualidade
na execucdo dos fluxos dos processos (por
meio dos indicadores de desempenho
criados — na inovacdo de processo; e por
meio do monitoramento continuo durante a
transmissdo das sessOes plenarias — na
inovacéo de servico).

Fase de Ajustes

1. Ajustes — nas duas inovagdes, houve ajustes
durante e ap6s sua implementacdo, com
intuito de aprimorar O processo ou O
Servico;

2. Incrementalismo — as duas inovacdes
possuem caracteristicas incrementais de
melhoria do processo ou servigo. Esse
resultado é corroborado por Albury (2005),
cujos estudos evidenciam que a maioria das
inovacdes no setor publico sdo incrementais,
ou seja, sdo pequenas adaptacGes dos
servigos ou dos processos provocados pelos
servidores publicos para melhorar o
desempenho dos servigos prestados a
sociedade.

A analise das etapas do processo de
inovacdo no TRE/SC apresentou algumas
limitacbes em relagdo ao que apregoa a
literatura e que, por isso, merecem
consideragéo.

O primeiro ponto diz respeito ao fato de
qgue as inovagdes originaram-se a partir de
iniciativas nas estruturas de base da
organizacdo e foram implementadas por essa
mesma estrutura, ap6s o0 apoio do corpo
diretivo. Viu-se que ndo hd& uma estrutura
corporativa de gestdo de portfélio de projetos
para as inovacOes desenvolvidas. Assim, as
demandas ou oportunidades identificadas na
organizacdo ndo sdo analisadas a partir de uma
perspectiva global e sistémica alinhadas a
estratégia corporativa da organizacao.
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Outro ponto identificado refere-se a
auséncia, nas inovacGes analisadas, de uma
etapa de iniciacdo do projeto que contemple,
conforme defendido por Armani (2008), a
identificacdo das partes interessadas, ou seja,
das pessoas ou organizagbes ativamente
envolvidas no projeto, cujos interesses possam
ser afetados pelo projeto e cujo apoio pode ser
decisivo nas etapas posteriores.

Verificou-se, ainda, uma limita¢cdo ou
auséncia de planejamento na etapa de
desenvolvimento da inovagdo. N&o ha defini¢do
dos objetivos do projeto, dos resultados a serem
alcancados e respectivos indicadores, nem
tampouco analise de sustentabilidade do projeto
e dos possiveis riscos.

Por fim, destaca-se a precariedade da
etapa de avaliacdo nos casos analisados — etapa
considerada fundamental para o0 exame
sistematico e objetivo de um projeto, que deve
considerar o seu  desempenho, sua
implementacdo e seus resultados, visando a
determinagdo de sua eficiéncia, eficécia,
efetividade, sustentabilidade e relevancia
(Cotta, 1998).

No que tange a capacidade de inovacao,
foram identificados os fatores facilitadores e as
barreiras inerentes aos processos de inovacao
analisados no TRE/SC. Na dimensdo cultura, a
lideranca transformadora, a organicidade da
estrutura organizacional e a gestdo de pessoas
podem ser considerados fatores facilitadores,
enquanto que a intencdo estratégica para inovar
foi considerada uma limitacdo a capacidade de
inovacdo. Em relagdo aos processos internos, a
gestdo estratégica de tecnologia foi considerada
um fator facilitador, e a gestdo de projetos, uma
limitacdo. Por fim, no que diz respeito a
dimensdo relagbes interorganizacionais, o0
conhecimento do cliente/usuérios e do negdcio
da organizacdo foi considerado um fator
limitador da capacidade de inovagdo nos
processos de inovagéo analisados TRE/SC.

Proposicdes para Sistematizacio e
Desenvolvimento da Capacidade de
Inovacao

Atendendo ao objetivo geral deste
estudo, prop6s-se a modelagem do fluxo do
processo de inovagdo do TRE/SC. Conforme
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apontado por Rgste (2004), a inovagdo ocorre
dentro de um modelo interativo, cujo resultado
esta atrelado a varios fatores, mecanismos e
relacionamentos reciprocos que influenciam o
processo.

Dessa forma, o modelo aqui proposto
contemplou as etapas de iniciagéo,
desenvolvimento, implementacdo, avaliagdo,
bem como ajustes e disseminacdo, sendo que
cada etapa possui elementos de entrada, de
transformacdo e de saida, que se
retroalimentam, conforme pode ser observado
na Figura 2. Destaca-se que a representacao
grafica aqui adotada objetiva facilitar o
entendimento do fluxo do processo. Nao se
trata de um processo linear, mas sim de um
processo sistémico de interacéo.

Essa modelagem inpira-se no processo
de inovagdo proposto pelo ANAO e também
busca amparo no corpo de conhecimentos de
gerenciamento de projetos, em particular na
abordagem de Armani (2008). Este autor
confere destaque a uma etapa ndo enfatizada
pelo ANAO, que constitui um ponto fraco no
contexto do TRE/SC - a identificacdo e a
compreensdo  da  situacdo-problema  ou
oportunidade de intervencdo sob a Otica das
diversas partes interessadas no processo ou
servigo publico em questdo. Esta fase é crucial
para a legitimidade, a efetividade e a
sustentabilidade  de  projetos  publicos.
Adicionalmente, o fato de a gestdo de projetos
ter sido identificada como uma limitacdo desta
organizagdo, reforca a pertinéncia de se
recorrer a este campo de conhecimento como
referencial para a proposicéo.

A seguir apresentam-se as etapas da
metodologia de sistematizacdo do processo de
inovacédo proposto ao TRE/SC:

Etapa de iniciagdo

A etapa de iniciacdo do modelo de fluxo
de processo proposto tem inicio a partir da
identificacdlo das demandas ou das
oportunidades, envolvendo a identificacdo das
partes interessadas, a analise preliminar de
sustentabilidade e de riscos, o diagnostico e a
classificagdo das ideias, que possibilitam a
elaboracéo do planejamento do projeto na fase
de desenvolvimento do ciclo de inovacdo -
préxima etapa do ciclo de inovacao.
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Figura 2. Metodologia de Sistematizagdo do Processo de Inovagéo do TRE/SC.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Etapa de desenvolvimento

A etapa de desenvolvimento contempla,
a partir do diagndstico elaborado e da
classificagdo das ideias, a formulacdo dos
objetivos, a definicdo de indicadores e meios de
verificagéo, a identificagdo dos fatores de risco,
a andlise de viabilidade e de sustentabilidade do
projeto de inovacdo, a sua priorizacdo e
consequente aprovagdo, assim como a sua
inclusdo no portfolio de projetos. Como
resultado desta etapa do processo de inovagéo,
tem-se um projeto aprovado que constitui a
entrada da proxima etapa do ciclo de inovagéo.

Etapa de implementacéo

A etapa implementacdo, por sua vez,
compreende a elaboragdo do plano de
implementacéo, a criagdo ou desenvolvimento
da inovagdo propriamente dita, a protecdo da
propriedade intelectual, quando cabivel, a
realizacdo de testes, a sensibilizagdo do
publico-alvo, o treinamento, a implantacdo, a
comunicacdo e 0 monitoramente da transicéo.
Ao término dessa etapa tem-se a inovagdo
implementada; contudo, é preciso acompanhar
a progressao da inovacgdo e seus resultados na
etapa de avaliacéo.

Etapa de avaliagdo

Propbs-se que a etapa de avaliacdo do
ciclo de inovacdo contemple as seguintes
acles: levantamento das informacdes, analise
dos fatos e informagbes, avaliagdo dos
resultados de curto e de longo prazo, bem como
a elaborac&o de relatorio e sua divulgacéo.

Etapa de ajustes e disseminagdo

Com base na avaliacdo, entra-se na etapa
de ajustes e disseminacdo do ciclo de inovagéo,
buscando rever objetivos, resultados, premissas
ou fatores de risco e atividades em funcéo das
licbes do periodo de implementacdo e das
conclusdes da avaliagdo. Para tanto. propds-se:
reavaliagio dos objetivos do projeto,
licenciamente e transferéncia de tecnologia,
licbes aprendidas, dissemina¢do da inovacdo,
compartilhamento da inovagcdo e preparacdo
para o novo ciclo de inovacao.

A cada novo ciclo dessa curva de
aprendizado, deve-se produzir mudangas
significativas nas condicGes de aprendizado dos
beneficiarios, na sua capacidade organizativa e
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no fortalecimento do seu poder de influenciar
um contexto mais amplo, evidenciando o
caréater sistémico do processo.

Conclusoes e Contribuicao Tecnolégica /
Social

Por meio desta pesquisa, foi possivel
ampliar os conhecimentos sobre inovacdo no
setor publico, cujos estudos ainda sdo
incipientes se comparados com o0s estudos
desenvolvidos sobre o tema no setor privado.

A partir dos resultados alcangados, foi
possivel constatar que o TRE/SC é uma
organizagdo publica cujo foco de inovagéo esta
no aprimoramento dos seus processos internos,
visando a ampliar a sua eficiéncia e eficacia.
Todavia, conforme defendido por Denhardt
(2004), os membros das organizagOes publicas
devem, além de atuar com eficiéncia, também
assumir uma responsabilidade especial de
promover a democratizagdo do processo
politico, desenvolvendo a efetividade do
servico publico (neste caso, da justica
eleitoral).

As limitacGes em relagdo ao processo de
inovacdo identificadas levaram a uma
proposicdo de modelagem que objetiva o
incentivo a inovagdo intencional e sistematica.

Ideias inovadoras podem surgir de
acontecimentos  fortuitos. =~ Todavia, a
incorporagdo de uma abordagem sistemética
explicita e integrada como componente da
estratégia corporativa, conforme sugerido pela
Australian National Audit Office (2009),
poderd favorecer o desenvolvimento e a
promulgacdo de politicas e procedimentos
adequados, a alocagdo dos recursos necessarios,
a avaliacdo dos resultados, bem como a
disseminacdo do conhecimento.

Neste contexto, este estudo proporciona
uma contribuicdo tecnoldgica imediata ao
TRE/SC, que poderd implementar a
modelagem proposta para sua realidade
especifica. Outrossim, o trabalho poderd gerar
desdobramentos, na medida em que a
modelagem puder ser implementada também
em outros tribunais eleitorais e, desta forma,
gerar ganhos a sociedade na forma de novos
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processos e servicos mais inclusivos,
transparentes, capazes de conferir maior
seguranca ao processo eleitoral e de
incrementar a eficiéncia, a eficicia e a
responsividade destes tribunais as necessidades
da sociedade contempordnea. Num Gltimo
plano, a modelagem proposta também podera
ser implementada em outras organizagoes
publicas que visem tornar seus esforgos e
resultados em inovacdo menos aleatdrios e
espasmodicos e  mais  deliberados e
sistematicos.
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