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1 APRESENTACAO

Este relatorio tecnologico fornece subsidios a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
(Correios) para a eficacia de suas proximas experiéncias de inovagdo colaborativa com a
Universidade de Brasilia (UnB), através do Laboratorio de Inovacao e Estratégica de Governo

(LineGov). Ele decorre da dissertagdo indicada a seguir.

* Periodo de realizagdo do mestrado: marco de 2016 a dezembro de 2017.

e Titulo da Dissertagdao: Inovacdo Colaborativa em Empresas Publicas: Estudo de Caso da
Experiéncia UnB-Correios

¢ QOrientador: Prof. Dr. Antonio Isidro da Silva Filho

e Composi¢do da banca examinadora: Professor Doutor Anténio Isidro da Silva Filho
(PPGA/UnB), Professor Doutor Pedro Carlos Resende Junior (PPGA/UnB) e Professor
Doutor Fernando de Souza Coelho (EACH-USP)

2 INTRODUCAO

Estudos sobre o setor publico apontam que seu cendrio estd mais instavel do que nunca e vem
enfrentando crescentes desafios sociais € econdmicos em diferentes paises do mundo, no que
tange a pressdes para diminui¢ao de custos, demanda por melhor atendimento aos cidadaos,
envelhecimento da populagdo, migracao, etc. Neste sentido, a inovacao ¢ essencial para garantir
as mudancgas necessarias, tanto em termos de eficiéncia e qualidade dos servigos prestados quanto
em manter a motivagdo dos seus profissionais (ALBURY, 2010; ARUNDEL; HUBER, 2013;
BLAND et al., 2010; BLOCH et al., 2009; MANAGEMENT ADVISORY COMMITTEE, 2009;
MULGAN, 2007; STEEN, 2009).

Entretanto, muitos dos problemas dos governos atuais sdo tdo complexos que um s6 6rgao
nao consegue resolvé-los de modo fechado, sem novos recursos € novas formas de pensar — o que
fez crescer o interesse nas parcerias entre governos, industria, universidades e organizacdes sem
fins lucrativos (EGGERS; SINGH, 2009; BOMMERT, 2010). A colaboragao entre multiplos

atores para a inovagao no setor publico permite o maior aproveitamento de ativos, como



conhecimento, criatividade, recursos, capacidade transformadora, entre outros (BOMMERT,
2010).

A pesquisa de Isidro-Filho (2016) constatou que 57,3% dos casos de criacdo de servigos
publicos no Brasil sdo realizados através de processos colaborativos. Entretanto, desse valor,
apenas 12,4% contam com a participacdo da academia. Djellal, Gallouj e Miles (2013) acreditam
que a pesquisa em universidades pode ser uma rica fonte de novos conhecimentos e ideias
criativas para aplicd-los, destacando que, usualmente, quem aproveita desses recursos sao as
empresas privadas.

Estudos sobre o papel das universidades na inovagdo colaborativa apontam o governo

apenas como ponte entre a academia e as induastrias em politicas publicas de estimulo a inovagao.
(STRIUKOVA; RAYNA, 2015; BRAMWELL; HEPBURN; WOLFE, 2012; KAYMAZ;
ERYIGIT, 2011; HAGEDOORN; LINK; VONORTAS, 2000). Sao escassos, todavia, os estudos
sobre a colaboracdo entre as universidades e o setor publico para a inovagao.
Dados da Unido Europeia e dos Estados Unidos mostram a tendéncia crescente de terceirizagao
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) das firmas para as universidades, acompanhado do
decréscimo dos gastos pelas empresas (SLAUGHTER; RHOADES, 1996; EUROPEAN
COMMISSION, 2005).

Nos estudos sobre a colaboracao entre universidade-industria nota-se como vantagens
para as universidades que participam de projetos de inovacdo: a arrecadagdo de fundos para
pesquisas; a agregagdo da perspectiva pratica as pesquisas e teorias; o acesso a dados empiricos e
da industria; o auxilio a criacdo de patentes em nome da universidade; o aumento no nimero de
publicacdes e oportunidades de estagio/emprego aos estudantes; e a melhora na reputacdo da
instituicdo. Em contrapartida, as vantagens para a industria sdo: a solu¢do de problemas; o
aumento no potencial de P&D; o acesso aos recursos, ao conhecimento e a tecnologia das
universidades; e o recrutamento de professionais qualificados (LEE, 2000; VAN HORNE;
POULIN; FRAYRET, 2012).

Percebendo na academia, de forma geral, alto potencial criativo e disponibilidade para
contribuir com processos inovadores no setor publico, esta pesquisa observou uma experiéncia
com essa caracteristica para analisar seus facilitadores e barreiras e propor formas de

maximizacao de sua eficacia, através da alavancagem dos facilitadores e redugao das barreiras.



A experiéncia estudada nesta pesquisa foi resultado de uma parceria entre o Laboratério
de Inovagdo e Estratégia em Governo (LINEGOV) da Universidade de Brasilia (UnB) e a
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (Correios) iniciada em novembro de 2016, em que
alunos do curso de graduacdo em Administragdo, matriculados na disciplina de Gestdo da
Inovacao, interagiram com funcionarios dos Correios em um laboratoério de inovagao para sugerir
projetos de intervengdo a problemas reais da empresa.

A partir da observacao desta ocorréncia de inovacdo colaborativa, a pergunta que esta
pesquisa visou responder foi: como a interagao de inovac¢ao colaborativa UnB-Correios pode

ter seus resultados maximizados? Para isso, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

I.  Identificar facilitadores e barreiras a execucdo da inovagdo colaborativa na experiéncia
UnB-Correios;

II.  Analisar a contribuicdo da ferramenta utilizada na experiéncia UnB-Correios para a
geragao de ideias; e

III.  Avaliar o resultado da experiéncia para a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

3 REFERENCIAL TEORICO

« INOVACAO NO SETOR PUBLICO

O Manual de Oslo define inovagao como a implementagdo de produtos (bens ou servigos),
processos, métodos de marketing, métodos organizacionais nas praticas de gestdo, métodos de
gestdo do espago de trabalho ou métodos de relagdes externas que sejam novos ou
significativamente melhorados (ORGANIZATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND
DEVELOPMENT, 2005). Hughes, Moore e Kataria (2011) destacam como peculiaridade para o
setor publico que a inovagao ¢ avaliada por seu impacto no valor social. Posteriormente, a propria
Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE) definiu inovacao no
setor publico como o exercicio de novas ideias para criar valor publico, sendo bem-sucedida

aquela inovagao que atinge o seu fim publico (DAGLIO; GERSON; KITCHEN, 2014).



Sendo assim, esse tipo de inovacao envolve tanto a novidade quanto a intengdo de fazer
algo melhor, através, por exemplo, de processos e servigos publicos novos ou melhorados
(ARUNDEL; HUBER, 2013).

Em uma pesquisa empirica realizada em institui¢des brasileiras foram observados como
facilitadores as inovagdes no setor publico: a disponibilidade de recursos; o trabalho em equipe; a
legitimac¢do e o comprometimento; o desenvolvimento de pessoas € competéncias; a comunicagao
institucional; e a padronizagao de dados e processos (ISIDRO-FILHO, 2016).

Em contrapartida, observa-se que, no Brasil, as principais barreiras a inovagdo no setor
publico estao relacionadas com: a resisténcia a inovagao; as limitagdes de recursos humanos; as
limitagdes materiais, tecnoldgicas e de infraestrutura; os conflitos de interesse; a fragmentagao de
dados e sistemas; a fragmentacao de rotinas e processos; as limitagdes orcamentaria e financeira;
e a limitacdo de prazos (ISIDRO-FILHO, 2016).

Eggers e Singh (2009) sintetizam as principais atitudes que os gestores publicos podem
tomar para integrar as praticas de estratégia a gestdo do dia a dia de entrega de servigos publicos:
1) criar uma cultura de inovagao, com esfor¢o para modificar os aspectos formais e informais das
crengas da organizagdo; 2) quebrar os silos funcionais, flexibilizando sua gestdo; 3) seguir a
execu¢ao da inovagao, fornecendo suporte da lideranga para todo o processo de inovagdo e nao
apenas a geragao de ideias; e 4) ndo punir as falhas bem intencionadas, para ndo alimentar a
cultura de aversao aos riscos do governo, e sim fornecer amplo suporte da lideranca as inovagdes

e suas possiveis falhas.

* O CICLO DA INOVACAO



Estudando a inovag¢dao no setor publico, Eggers e Singh (2009) resumem o ciclo da
inovagdo em quatro etapas: geracao de ideias, selecdo de ideias, implementacdo de ideias e

difusdo de ideias (Figura 1).

Figura 1 — O ciclo da inovagao
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Fonte: Adaptado de Eggers e Singh, 2009, p.7.

Sorensen e Torfing (2011) consideram que a geragdo de ideias vai desde a identificagao
de um problema e o esclarecimento de objetivos desse problema até o desenvolvimento e a
apresentacao de uma ideia.

Ja a selecao consiste na decisdo sobre quais ideias eleger, em que, idealmente, se deve
verificar se as ideias sdo arrojadas e transformadoras, mas também factiveis, flexiveis e aceitas
entre os stakeholders (SORENSEN; TORFING, 2011).

A terceira fase consiste no financiamento, no desenvolvimento e na execuc¢do das ideias
para converté-las em processos, produtos ou servicos. Uma de suas dificuldades pode ser a
mudanca nos padroes de comportamento existentes (EGGERS; SING, 2009; SORENSEN;
TORFING, 2011).

Por fim, a etapa da difusdo refere-se a disseminacdo de uma inovagdo em uma

organizacdo ou entre organizacdes. Sorensen e Torfing (2011) sugerem como agdes necessarias a



difusdo o destaque a ganhos dos primeiros adotantes e estabelecer contatos com potenciais

seguidores.

* INOVACAO COLABORATIVA

O conceito de Open Innovation retrata que ideias valiosas podem surgir de dentro ou fora
da organizacdo, assim como podem ser levadas ao mercado por agentes internos e externos
(CHESBROUGH, 2003). Neste paradigma, as empresas podem e devem usar ideias externas e
internas para acelerar a inovacao interna e expandir os mercados para o uso externo da inovagao
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006). Mandell ¢ Steelman (2003) estudam o
conceito de inovacdo interorganizacional, que denota uma variedade de arranjos entre
organizagdes publicas, privadas e sem fins lucrativos para trabalharem juntas na solucao de
problemas. J& Von Hippel (2005) introduz o conceito de democratiza¢ao da inovagao, afirmando
que os principais usuarios de produtos podem participar do processo de inovagdo para
desenvolverem inovacdes de acordo com suas necessidades, o que traz enormes vantagens aos
manufatureiros. Pénin (2008) conclui que os termos “inovagao aberta”, “inovacdo colaborativa”,
“inovagao em rede”, “inovacao distribuida ou desintegrada” podem ser considerados sinénimos.

Como principais vantagens desse modelo de inovagdo estdo a redugdo de custos € o
compartilhamento de riscos no desenvolvimento de produtos € melhoria de processos; a redugao
do tempo para o lancamento de novos produtos; a melhoria na qualidade de produtos; o acesso a
expertise de clientes e fornecedores fora da organizagdo; e o enfrentamento das barreiras internas

a inovag¢ao — o que pode ser um fator para o aumento da vantagem competitiva das empresas

(WALLIN; VON KROGH, 2010; CORAS; TANTAU, 2014).



Como principais desvantagens, Coras e Tantau (2014) apontam os riscos € custos
inerentes a colaboragdo, destacando a diminui¢ao do controle da empresa sobre o processo € 0s
riscos relacionados a propriedade intelectual, como a possibilidade de acesso da concorréncia as
singularidades da empresa. Os autores ressaltam também que as habilidades e a cultura dos

colaboradores externos podem nao ser adequadas a realidade da empresa. Todos esses riscos

podem implicar custos com as medidas de precaucao necessarias.

« INOVACAO COLABORATIVA NO SETOR PUBLICO

Usualmente, a inovacdo nas burocracias publicas apenas troca recursos dentro de seus
limites institucionais e, ainda assim, as barreiras hierarquicas por vezes previnem o intercambio
entre os setores estratégicos e as experiéncias operacionais. Reconhecendo as disfungdes
burocraticas, muitos Orgdos iniciaram a combater seus silos e a achatar suas estruturas
organizacionais para que haja maior interacdo nas redes internas da organizagdo (SORENSEN;
TORFING, 2012).

Todavia, muitos dos problemas dos governos atuais sdo tdo complexos que um s6 6rgao
nao consegue resolvé-los de modo fechado, sem novos recursos € novas formas de pensar — o que
fez crescer o interesse nas parcerias entre governos, industria, universidades e organizacdes sem
fins lucrativos (EGGERS; SINGH, 2009; BOMMERT, 2010). Houve um aumento no ntimero de
organizacgoes sem fins lucrativos e pequenas empresas especializadas em nichos de conhecimento
com aplicagdo direta ao setor publico, além de um aumento de cidaddos especializados ou

inventores com dominio de conhecimento 1til ao servigo publico (NAMBISAN, 2008).



A inovacao colaborativa pode ajudar a expandir o ambiente sociopolitico, a mudar a
cultura de aversdo a riscos ¢ a habilitar a lideranca, o financiamento e a experimentacdo de
opgoes inovadoras no setor publico (BOMMERT, 2010).

Sao apontados como principais beneficios da colaboragdo: a qualidade e rapidez do
servico entregue; a reducdo do investimento de recursos publicos; o aumento da flexibilidade
baseada no dindmico ambiente externo; ¢ a oportunidade de explorar recursos e expertise raros.
Em contrapartida, sao considerados como principais desafios: o alinhamento de metas e objetivos
do parceiro que possam ser conflituosos; a identificacao de incentivos de mercado para diversos
parceiros; e o estabelecimento de procedimentos padronizados e métricas amplas para avaliar os
parceiros (NAMBISAN, 2008).

Bommert (2010) recomenda que para o governo estabelecer a inovagao colaborativa ¢
preciso desenvolver as capacidades de detectar suas necessidades de inovacao, dentro e fora do
governo, em niveis estratégico e operacional; olhar através e além da organizacao para identificar
recursos de inovagao; motivar e habilitar os atores a aplicar os recursos que o governo precisa; €
coordenar a aplicagdo de recursos para a inovagao de valor publico.

Eggers e Singh (2009) apontam como fontes de inovagao no governo: os empregados,
parceiros internos, parceiros externos e cidaddos. Neste contexto, os autores apresentam o
continuum da estratégia de inovacao no setor publico (Figura 2), iniciando no espectro interno e
avangando para o externo. Na ordem, o “cultivo” esta relacionado ao engajamento dos
funcionarios de todos os niveis para gerar ideias e acompanhd-las at¢ a execucgdo final; a
“replicacao” envolve a capacidade de replicar e adaptar ideias existentes para o contexto da
organizacdo; a “parceria”’ envolve o compartilhamento de recursos entre agéncias do governo,
setor privado, académico e terceiro setor, permitindo ao governo superar entraves financeiros e

burocraticos e testar novas ideias mais rapidamente, assim como atacar problemas com novos
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métodos e tecnologia de ponta; a “rede” pressupde o envolvimento de multiplos entes para
descobrir, desenvolver e implementar ideias fora dos limites da organizagdo, promovendo uma
melhor reacdo publica e o aprendizado organizacional; e a “fonte aberta” encoraja um maior

numero de pessoas a colaborar voluntariamente para a criagao de solugdes.

Figura 2 — O continuum das estratégias de inovagao de Eggers e Singh (2009)

Orientacdo Orientacdo
Interna Externa

Cultivo Replicagdo Parceria

Redh Fonte
aberta
Fonte: Adaptado de Eggers e Singh, 2009, p. 11.

2.5 O PAPEL DAS UNIVERSIDADES NA INOVACAO COLABORATIVA

O papel das universidades foi por muito tempo considerado ensinar e realizar pesquisa.
Todavia, o intercambio de conhecimentos ganhou espaco como uma terceira fungdo dessas
institui¢des, sem a qual as duas anteriores nao poderiam existir (STRIUKOVA; RAYNA, 2015).

Mansfield (1991) conclui em sua pesquisa que importantes produtos € processos em
diferentes setores (como o farmacéutico, da eletricidade, quimico, metalurgico e petrolifero) nao
poderiam ter sido desenvolvidos ou teriam atrasado sem a pesquisa académica. Todavia, para
Striukova e Rayna (2015), o governo sempre esteve ciente de que havia uma desconexao entre a
pesquisa académica e as necessidades da industria. Dessa forma, o governo desenvolveu
programas de incentivo para a parceria entre universidades e industria, a fim de ampliar a
inovagao do pais e refletir positivamente em sua economia (D’ESTE; PATEL, 2007).

Lee (2000) apresenta as principais razdes para esse tipo de parceria ocorrer, conforme o

Quadro 1.

Quadro 1- Razdes para a colaboragao.
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RAZOES PARA A ACADEMIA COLABORAR
COM A INDUSTRIA

RAZOES PARA A INDUSTRIA COLABORAR
COM A ACADEMIA

Suplementar fundos

Testar aplicagGes praticas de pesquisas e teorias

Ganbhar insights de pesquisa
Divulgar a Universidade

Ganhar conhecimento pratico para o ensino
Criar oportunidades de estidgio e emprego para os alunos
Procurar oportunidades de negdcios

Solucionar problemas técnicos ou de desenvolvimento
Desenvolver novos produtos e processos

Liderar pesquisas para novas patentes

Melhorar a qualidade de produtos

Orientar sua agenda de P&D

Acessar novas pesquisas

Manter relacionamento com universidades

Conduzir pesquisa para novas tecnologias

Recrutar profissionais qualificados

Fonte: Adaptado de Lee, 2000, p. 113-114.

Ademais, Pertuzé et al (2010) consolidaram as melhores praticas realizadas pelas

empresas para uma colaboracdo universidade-industria de sucesso, em um estudo com gestores

de multinacionais com larga experiéncia em pesquisa, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Melhores praticas para a colaboragdao no ponto de vista da industria.

PRATICA

DESCRICAO

Definir o contexto estratégico
do projeto para seleciona-lo

Usar o portfolio de pesquisa da empresa para determinar as oportunidades de
colaboragdo; definir produtos especificos da colaboragdo que possam prover valor
para a empresa; identificar usuarios internos para esses produtos no nivel de
operacional.

Selecionar gerentes de projeto
com trés atributos

Os atributos dos gerentes devem ser:
1. Conhecimento profundo da tecnologia requerida no campo do projeto;
2. Inclinagio para formar redes fora das fronteiras funcionais e organizacionais;
3. Habilidade para fazer conexdes entre a pesquisa e oportunidades para a
aplicagdo do produto.

Compartilhar com a equipe da
universidade a visdo de como
a colaboragdo pode ajudar a
empresa

Selecionar pesquisadores que compreendam as praticas da empresa e suas metas
tecnoldgicas; assegurar que a equipe da universidade aprecie o contexto estratégico
do projeto.

Investir em parcerias de longo
prazo

Planejar uma estrutura de colabora¢do multianual; cultivar relacionamento com
pesquisadores-chave das universidades, mesmo que a pesquisa ndo seja diretamente
suportada por eles.

Estabelecer uma forte ligagao
de comunica¢do com a equipe
da universidade

Conduzir encontros face-a-face regularmente; desenvolver uma rotina de
comunicagdo para complementar os encontros presenciais; encorajar o intercimbio
de pessoal, da empresa para a universidade e da universidade para a empresa.

Promover uma extensa
divulgagdo do projeto na
empresa

Promover interagdes da equipe da universidade com diferentes areas funcionais
dentro da empresa; promover feedback a universidade sobre o alinhamento do
projeto as necessidades organizacionais.
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Fornecer suporte ao trabalho
internamente durante e apos o
contrato, enquanto a pesquisa
puder ser explorada

Prover o suporte interno apropriado para supervisdo técnica e gerencial; incluir a
responsabilidade pela absor¢do dos resultados da pesquisa pela empresa como uma
das atribui¢des do gerente do projeto.

Fonte: Adaptado de Pertuzé et. al, 2010.

¢ AS EMPRESAS PUBLICAS BRASILEIRAS

No Brasil, as empresas publicas sao:

Entidades constituidas pelo Estado, sob quaisquer das formas admitidas em direito
privado, mediante a edi¢do de lei autorizadora, para o exercido de atividade econdmica
(em sentido estrito), para a prestacdo de servico publico ou para a realizacdo de fungdes
publicas, com personalidade juridica de direito privado e capital subscrito e integralizado
com recursos oriundos exclusivamente do Poder Publico. (SHIRATO, 2005, p. 211).

As empresas publicas possuem uma ambiguidade inerente a sua agdo, variando entre duas
faces — a estatal e a empresarial. Em virtude de sua face estatal, as empresas precisam atingir
objetivos politicos, contudo, muitas vezes sao obrigadas a “apresentar resultados com base em
critérios de eficiéncia e rentabilidade proprios a empresa privada” (ABRANCHES, 1980, p. 10).

Apesar de haver a necessidade de concursos publicos para a contratagdo de seus
funcionarios, ha a possibilidade de livre nomeacao por seus dirigentes para os postos com
atribuicdo de direcdo, chefia e assessoramento. Inclusive, os membros de seus conselhos
administrativos sdo indicados pelo dirigente da Administragao Direta responsavel pela supervisao
da entidade (SUNDFELD; SOUZA, 2006; GOMES, 2017).

Especificamente para os postos de dire¢ao, verifica-se um hibrido, ja que os indicados sao
regidos por normas de direito privado, € podem ter seus postos criados por normativas internas
das proprias entidades. Todavia, mostram-se suscetiveis a influéncias politicas que,
historicamente, t€ém demonstrado desvirtuamentos éticos (GOMES, 2017).

Legislagdao especifica foi criada em 2016 com o objetivo de adequar a gestdo dessas

entidades aos dias atuais, flexibilizando as regras referentes as compras e contratagdes destas




13

empresas ¢ criando uma série de critérios para qualificar a indicacdo de dirigentes (BRASIL,

2016; GOMES, 2017).

4 METODO

* Caracterizacao da Pesquisa: Descritiva, qualitativa, estudo de caso.

* Caracterizacao das Organizacoes em estudo: A experiéncia de inovacao colaborativa
realizada entre a UnB e os Correios — ocorrida em dois momentos, em novembro de 2016
e abril de 2017 — que teve como objetivo a geracdo de ideias de solugdo para problemas
especificos apresentados pela Empresa. Para tanto, o LineGov da UnB estruturou um
laboratorio de inovagdo com metodologia baseada no design thinking. Foram selecionados
para participar os alunos da disciplina de Gestao da Inovagdo, do curso de graduagdo em
Administragdo da UnB, e funcionarios de diferentes setores dos Correios que lidavam
com as questdes de interesse.

* Expectativas de Resultados: Encontrar barreiras e facilitadores a geracdo de ideias,
analisar criticamente as ferramentas utilizadas e avaliar o resultado para a Empresa, de
modo a propor sugestoes de melhoria.

* Coleta de Dados: Observacao direta, entrevistas, grupos focais e analise documental.

* Tratamento e Analise dos Dados: Analise de conteudo e triangulagao.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa foi direcionada por trés objetivos especificos, distintos e complementares,
que sao discutidos um a um nesta conclusao. O primeiro buscou a identificacdo de facilitadores e
barreiras a execu¢dao da inovagdo colaborativa na experiéncia UnB-Correios, para tanto foram

considerados os conceitos de facilitador e barreira de Isidro-Filho, Guimaraes, Perin (2011), os
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quais se referem aos fatores individuais e organizacionais que incidem positivamente ou

negativamente sobre a ado¢ao de uma inovagao.

As principais barreiras identificadas foram:

Quadro 2 — Barreiras percebidas na experiéncia

Barreira Suporte Tedrico Fato
Falta de continuidade dos representantes das
empresas como Dbarreira a colaboragdo . L
Inconstancia na universidade-industria (BARNES; PASHBY; Rr(l)lta(t)lsv.ldade de funciondrios nos
ANEK GIBBONS, 2002) EIupos, - L
comunicagao entre os n . S Descontinuidade de funcionarios nos
.. Forca e frequéncia da comunicagdo entre os
participantes . R ~ grupos;
grupos como facilitador a colaboragdo Falta de resposta a e-mails
universidade-industria; (BONACCORSI; p ’

PICCALUGA, 1994; PERTUZE et. al., 2010)

Retragdo dos alunos

Diferengas entre os participantes em nivel de
experiéncia, idade e distancia cognitiva como
barreiras a transmissdo de conhecimento
universidade-industria. (VUORI; HELANDER,
2016)

Falta de posicionamento dos alunos
frente as discussoes; Baixa
comunicag¢do dos alunos.

Imposigao de restrigoes a
inovagdo

Cultura organizacional desfavoravel ao novo,
aversdo a correr riscos, resisténcia a mudanga
como barreiras a inovagdo no setor publico
(EGGERS; SINGH, 2009; MULGAN,
ALBURY, 2003)

Resisténcia dos funciondrios a ideias
que impusessem mudangas maiores.

Divergéncias em
expectativas

Gerenciamento de expectativas e clareza de
fronteiras, regras ¢ qualidade esperada como
facilitador a colaboragdo universidade-industria
(BRUHN, 1995; PLEWA; QUESTER;
BAAKEN, 2006).

Alunos com a expectativa de co-
criagdo; Funcionarios com
expectativas diversas, tais quais
receber uma consultoria, participar
de um evento de 1 dia, implantar
mudangas.

Falta de um mediador

A presenca de um mediador como facilitador a

colaboragdo universidade-industria
(BONACCORSI, PICCALUGA, 1994,
VALENTIN, 2000; BOCQUET, MOTHE,
2010);

A falta de um mediador como barreira a
colaboragdo universidade-industria (METZE,
LEVELT, 2012)

A presenca de um mediador como facilitador a
inovacdo colaborativa no setor publico
(SORENSEN, TORFING, 2012)

Mediador atuando apenas quando
provocado; Falta de um individuo
neutro disponivel em tempo integral
em cada grupo para intervir sobre as
demais barreiras e orientar sobre a
realizacdo das ferramentas.

Falta de confianga para a
divulgagdo de informagdes

Suspei¢do de mau uso das informagdes na
colaboragdo universidade-industria (ANSELL,
GASH, 2008; VUORI, HELANDER, 2016)

Restricdo de acesso dos alunos a
informagdes sensiveis.

Fonte: Elaborado pela autora

Os principais facilitadores identificados foram:

Quadro 3 - Facilitadores percebidos na experiéncia
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Facilitador

Suporte Tedrico

Fato

Comunicacio entre os
agentes

Falta de contato social entre os participantes
como uma barreira a colaboracéo
universidade-industria (VUORI, HELANDER,
2016); Forga e frequéncia da comunicacio
entre os grupos como facilitador a colaboragao
universidade-industria; (BONACCORSI,
PICCALUGA, 1994; PERTUZE et. al., 2010)

Boa interagdo entre alunos e
funcionarios; Conversas produtivas;
Comunicacgéo via e-mail fora do
horario do laboratoério;
Contribui¢des dos alunos; Captagao
do problema pelos alunos;
Contribuicdo dos funcionarios;
Fornecimento de informagdes pelos
funcionarios.

Ambiente fisico
adequado

Precariedade de infraestrutura fisica como
barreira para a colaboragao e transmissao de
conhecimento entre os integrantes na
colaboragdo universidade-industria (VUORI,
HELANDER, 2016)

Disponibilidade de salas para as
reunides; Acesso a infraestrutura
(rede wi-fi, lousas, computador e
projetor); Visita a unidade técnica.

Motivagao dos
participantes

A motivagdo dos envolvidos como um fator
para o sucesso e efetividade de colaboragdes
universidade-industria (WORASINCHALI,
RIBIERE, ARNTZEN, 2008); Motivagdo dos
individuos relacionada ao comprometimento
inicial para participar (ANSELL, GASH,
2008); Compromisso como um dos trés fatores
criticos de sucesso de uma colaboragdo
universidade-industria (BARNES, PASHBY,
GIBBONS, 2002).

Abertura e disposi¢do dos
participantes; Vontade dos
participantes; Disposicdo dos
funcionarios para testar um
prototipo; Interesse dos alunos.

Tempo suficiente

Disponibilidade de tempo associada ao suporte
organizacional como facilitador a colaboragdes
universidade-industria (WORASINCHALI,
RIBIERE, ARNTZEN, 2008); Restri¢do
temporal e tempo inadequado destinado a
inovagdo como barreiras a inovacdo no setor
publico (MULGAN, ALBURY, 2003;
BLOCH, 2011)

Encerramento das atividades com
sobra de prazo.

Roteiro da ferramenta

Diferengas entre os participantes em nivel de
experiéncia, idade e distdncia cognitiva como
barreiras a transmissdo de conhecimento
universidade-industria. (VUORI,
HELANDER, 2016)

Guia a condugao do projeto;
Instrumento para dirimir a barreira
de retracdo dos alunos; Instrumento
para dirimir a barreira de imposig¢ao
de restrigdes a inovagdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Observou-se que apenas dois desses fatores estao aderentes a teoria de inovagao no setor

publico: a barreira de imposicao de restrigdes a inovagdo — que se alinha aos estudos que afirmam

que a cultura organizacional no setor publico ¢ desfavordvel a mudangas e que ha aversao a

submissdo a riscos (EGGERS; SINGH, 2009; MULGAN; ALBURY, 2003) — e o facilitador

tempo suficiente para a geracao de ideias, tendo em vista que autores afirmam que no servigo

publico hd uma barreira de tempo restrito destinado a inovagdes (MULGAN; ALBURY, 2003;

BLOCH, 2011).
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Os demais fatores destacados como barreiras e facilitadores estdo aderentes aos estudos
sobre colaboracdo universidade-industria. Tal observacao pode se dar devido aos estudos
universidade-industria estarem mais voltados a aspectos de colaboragdo interorganizacional, de
forma que sejam aplicaveis a outros contextos, ou ao fato de as empresas publicas possuirem
também caracteristicas proprias da industria privada. Abranches (1980) havia destacado que as
empresas publicas atuam como um hibrido, havendo a necessidade de alcangarem objetivos
politicos e rentabilidade empresarial ao mesmo tempo.

O segundo objetivo especifico compreendeu a andlise da contribuicao da ferramenta
utilizada na experiéncia UnB-Correios para a geragao de ideias, cuja coleta de evidéncias foi
também realizada por observacao direta, entrevistas, grupos focais e consulta aos relatorios
produzidos pelos participantes. As ferramentas de design thinking usualmente seguem trés
grandes fases: levantamento de necessidades sobre as necessidades do usuario, geracdo de ideias
e teste das ideias (LIEDKTA, 2014). Apesar de ter o objetivo de se atingir a geragao de ideias, as
ferramentas implantadas na experiéncia foram até o primeiro nivel de teste de ideias da
metodologia do LineGov/UnB (a etapa de modelagem).

Destaca-se que os instrumentos utilizados foram diferentes em cada laboratdrio,
variando principalmente em termos do foco das etapas e da flexibilidade de aplicagao. Ambos os
aspectos modificados haviam sofrido criticas no primeiro laboratorio, o que leva a inferir que
houve um processamento das ligdes aprendidas da primeira aplicagdo para a sua segunda.
Entretanto, a reducdo da flexibilidade de aplicacdo no segundo laboratorio, com a inclusao de
instrumentos mais robustos, foi vista negativamente pelos participantes, que se ressentiram do
esforco para adaptagao dos instrumentos para a realidade de seu problema e da redundancia

gerada pelas perguntas pré-formatadas.
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Em ambos os laboratorios, foi considerado positivo contar com a ferramenta como um
roteiro para a geracao de ideias e foram considerados negativos a baixa orientagdo inicial dos
alunos para a aplicagdo das ferramentas e a gestdo do tempo entre a aplicagdo dos instrumentos
no decorrer do projeto.

O ultimo objetivo especifico consistiu na avaliacdo do resultado da experiéncia para a
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, avaliado pelos critérios de beneficio para a empresa
e implantacao da inovagao proposta nas ideias. A fonte de dados para a avaliagdo foi a percepgao
dos profissionais envolvidos na experiéncia, principalmente de seu patrocinador.

Os beneficios a empresa apontados pelos profissionais sdo a proposi¢ao de ideias que
contribuem com pontos criticos a sustentabilidade da empresa, a aproximacao dos funcionarios a
cultura da inovacdo e a possibilidade de expansdo da experiéncia para parcerias maiores no
futuro. Quanto a implantagdo das ideias geradas pelos laboratérios, em entrevista com o
patrocinador do projeto na Empresa, levantou-se que duas ideias que propuseram novos servigcos
(um externo e um interno) estao em fase de implantacdo, mas ainda nao estdo implementadas. O
valor corresponde a 33% das ideias geradas pelos grupos e uma delas se destaca por ter sido
sugerida no segundo laboratério e, em menos de cinco meses depois, ja estar com o estudo de
implantacdo iniciado pela Empresa.

Como barreiras a implantagao das ideias, o patrocinador destacou a visdo gerencial para
o curto prazo na Empresa, a dificuldade de promover a experimentacdo e a inconstancia de
propositos. Todas essas barreiras estdo alinhadas as principais barreiras a inovagdo no setor

publico as caracteristicas do setor publico brasileiro.

6 RECOMENDACOES A PARCERIA UNB-CORREIOS
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Com base nos resultados da pesquisa, propde-se a parceria UnB-Correios as seguintes

acgoes, visando a maior efetividade da proposi¢ao de inovacdes a Empresa:
Antes do inicio do laboratorio

a) Formagdo de grupos mais homogéneos, a partir de critérios objetivos, considerando os
potenciais individuais dos alunos.
b) Orientagao inicial mais clara a todos os participantes.

c)Alinhamento de expectativas com todos os participantes.
Durante a execugdo do laboratorio

a) Presenca de um facilitador por grupo.
b) Ferramentas considerando foco no problema para as etapas iniciais e a arvore de
problemas para a etapa de levantamento de problemas.

¢) Expansao das visitas a unidades da Empresa.

d) Expansao das fases da inovacao consideradas na experiéncia para além da geragao de
ideias, com experimentagao das inovagoes.

Depois da realizagdo do laboratorio

a) Maior reconhecimento aos participantes.

b) Ciclo de aperfeicoamento com estudo das licdes aprendidas antes de iniciar novo ciclo.
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