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O objetivo deste artigo foi descrever os fatores determinantes da adogdo do Sistema Eletronico de
Informagoes (SEI) na Superintendéncia de Seguros Privados (Susep), a luz do framework proposto
por Frambach e Schillewaert (2002) e, com base nos achados, adaptd-lo as peculiaridades do setor
publico. Adotou-se abordagem qualitativa, de cardter exploratério e descritivo, a partir da
realizacdo de estudo de caso integrado. Para a coleta de dados, recorreu-se a multiplas fontes. Os
resultados indicaram que fatores propostos no modelo base do estudo destacaram-se como
determinantes da ado¢do do SEI. Porém, outros fatores, ndo presentes no modelo original,
emergiram nos resultados. Apoiado na teoria de outros autores visitados, esses achados foram
incorporados ao modelo inicial, evidenciando uma nova visio do modelo que, embora nio passivel
de generalizagdo por questdes metodoldgicas, possibilita sua utilizagao em organizagdes do setor
publico.
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DETERMINANTES DE LA ADOPCION DE INNOVACION EN EL SECTOR
PUBLICO: ESTUDIO DE CASO EN LA SUSEP

El objetivo principal de este articulo fue describir los factores determinantes para la adopcion del
Sistema Electrénico de Informacion (SEI) en la Superintendencia de Seguros Privados (Susep), a la
luz del marco propuesto por Frambach y Schillewaert (2002) y, en base a los hallazgos, adaptar el
modelo a las peculiaridades del sector publico. Se adoptd un enfoque cualitativo, exploratorio y
descriptivo, basado en un estudio de caso integrado. Para la recoleccién de datos se utilizaron
multiples fuentes. Los resultados indicaron que los factores propuestos en el modelo base del
estudio se destacaron como determinantes de la adopcién del SEL Sin embargo, otros factores, no
presentes en el marco original, emergieron en los resultados. Estos hallazgos se incorporaron al
modelo inicial. Aunque no sujeto a generalizacion, por razones metodoldgicas, los resultados
mostraron una nueva vision del modelo, permitiendo su uso en organizaciones del sector publico.

Palabras-clave: innovacién, adopcién de innovacion, sector publico, sistemas de informacién
gerencial.

DETERMINANTS OF THE ADOPTION OF INNOVATION IN THE PUBLIC
SECTOR: A CASE STUDY IN SUSEP

This article aimed to describe the determinants factors of the adoption of the Electronic
Information System (SEI) in Superintendéncia de Seguros Privados (Susep), under the framework
proposed by Frambach and Schillewaert (2002). Based on the findings, in then aimed to adapt the
model to the peculiarities of the public sector. A qualitative, exploratory and descriptive approach
was adopted, based on an integrated case study. Data collection was made through multiple
sources. The results indicated that the factors proposed in the framework of the study stood out as
determinants of the SEI adoption. However, other factors, not proposed in the original framework,
did emerged in the results. Supported by the theory of other authors visited, these findings were
incorporated into the initial model, suggesting a new vision of the model. Although the results
cannot be generalized for methodological reasons, the new model allows its use in public sector
organizations.

Keywords: innovation, innovation adoption, public sector, management information systems.
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1. INTRODUCAO

Inovagdo requer ambiente de liberdade que incentive o pensamento e a agdo
criativa. A capacidade de ver conexoes, identificar oportunidades e aproveita-las
impulsionam a inovagao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2009). A aversdo ao risco ou o
medo do fracasso estdo entre as principais barreiras a inovac¢ao no setor publico, uma vez
que, nesse setor, as agdes de punigdo por iniciativas fracassadas sao mais severas do que as
recompensas pela inovacio (KOCH et al, 2006). Considerando essas proposicoes,
depreende-se que o setor publico tem um grande desafio: tornar o ambiente flexivel e
empreendedor, para motivar agoes criativas e inovadoras, visando a eficiéncia, a qualidade
na prestacdo de servicos publicos (GUIMARAES, 2000) e a atuacdo agil e eficiente num
mundo de rapidas transformagoes (KOCH et al., 2006; VALVERDE; CASTOR, 1998).

Niao obstante as especificidades que supostamente inibem a inova¢do no setor
publico - entre elas a auséncia de competicio (CAVALCANTE; CAMOES; SEVERO,
2016), a aversdo ao risco, a regulamentagao rigida, a burocracia (BLOCH, 2011), a rigidez
estrutural e as peculiaridades orcamentarias (OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014) -,
as iniciativas de inovagdo no setor vém se ampliando (BLOCH, 2011; CAVALCANTE;
CAMOES; SEVERO, 2016). Entre as estratégias adotadas pelo governo para estimular,
identificar e difundir iniciativas inovadoras, destacam-se os concursos de inova¢des no
setor publico (JANISSEK et al., 2017). Nesse cendrio, a ado¢do de inovac¢do se apresenta
como uma alternativa para minimizar as incertezas inerentes ao processo de inovacdo e
dar mais seguranca ao gestor publico para empreender. Por conseguinte, a adogao de
inovagao vem ganhando espa¢o na administracao publica federal.

Desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4* Regidao (TRF4) com objetivo
de gerir, de forma eletronica, processos e documentos, proporcionando a elimina¢ao do
papel como suporte fisico para documentos institucionais e o compartilhamento do
conhecimento com a disponibiliza¢io de informa¢ao em tempo real (BRASIL, SEI), o
Sistema Eletronico de Informagoes (SEI) - premiado em 2015 no 20° Concurso de
Inovagdo da Gestao Publica Federal (ANDRADE, 2016) - é hoje a ferramenta base do
Processo Eletronico Nacional (PEN) , tendo sido adotado, até janeiro de 2022, por 346
instituicoes publicas brasileiras (BRASIL, PEN).

Todavia, para que a ado¢do de uma inovagdo possa alcangar os beneficios
esperados, é necessario que ela seja realmente implementada, isto é, posta em pratica,

aceita pelos usuarios e regularmente utilizada por eles (KLEIN; SORRA, 1996). Quando se
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fala em adogdo de inovagdo no setor publico, a implementagao torna-se particularmente
importante, uma vez que as instituigdes publicas podem adotar uma inovagdo em busca
de legitimidade, sem sua implementagao plena (WALKER; DAMANPOUR; DEVECE,

2011).
Diversos fatores podem contribuir para a decisdo de adocéo, que ocorre em dois

niveis: nivel organizacional, que se refere a decisdo de adogdo pela organizagdo (diregdo e
alta geréncia); e nivel intraorganizacional, que se refere a decisdo tomada de forma
individual pelo corpo funcional da organiza¢do. Porém, o sucesso da adogdo depende dos
resultados de ambas as decisdes (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

Uma vez que a adogdo do Sistema Eletronico de Informagdo (SEI) pela
Superintendéncia de Seguros Privados (Susep) pode ser considerada uma experiéncia de
ado¢ao de inovagdo com implementagdo plena, cabe o levantamento: quais foram os
fatores determinantes para a adogdo do SEI na Susep? Assim, a luz do framework
proposto por Frambach e Schillewaert (2002), o objetivo principal deste artigo foi
descrever os fatores determinantes para a adocio do SEI na Susep, tanto em nivel
organizacional como intraorganizacional. E, com base nos achados da pesquisa, adaptar o
modelo proposto por esses autores as peculiaridades do setor publico, contribuindo, por
conseguinte, com processo de moderniza¢ao da administragao publica.

A Susep é uma autarquia da administragdo publica federal brasileira, vinculada ao
Ministério da Economia. Foi criada pelo Decreto-lei n° 73, de 21 de novembro de 1966,
tendo como competéncia o controle e fiscalizagdo dos mercados de seguro, previdéncia
privada aberta, capitalizagao e resseguro (BRASIL, 1966).

Administrada por um conselho diretor, constituido por um superintendente e
quatro diretores, todos indicados pelo Ministro de Estado da Economia e nomeados pelo
Presidente da Republica (SUSEP, 2017), a Susep, com sede na cidade do Rio de Janeiro,
supervisiona em torno de 300 empresas, entre sociedades seguradoras, resseguradoras, de
capitalizagdo e previdéncia. A época desta pesquisa, contava, em seu corpo funcional, com
387 servidores.

A relagdo entre a receita anual dos mercados supervisionados pela Susep e o
produto interno bruto (PIB) brasileiro demonstra a importincia desse setor para a
economia brasileira: em 2018, a receita anual desses mercados representou 3,6% do PIB
brasileiro (SUSEP, 2019).
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovagao no setor publico

Os servigos prestados pelo setor publico, além de serem “servi¢os”, também sdo
“publicos” e guardam caracteristicas especificas desse contexto: natureza nao comercial,
monopolista e nao competitiva, que ndo gera incentivos a inovagdo; direitos de
propriedade nao passiveis de protecdo e exclusividade, porquanto sio controlados pelo
mercado politico, embora seus proprietarios sejam os cidadaos; e os principios proprios
do servigo publico (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia), com
impactos tanto positivos como negativos na inovagdo (GALLOU]J; DJELLAL, 2012).

Porém, a principal diferenca entre a inovagéo no setor publico e no setor privado
estd no objetivo. O setor privado busca, por meio da inovagdo, alcangar vantagem
competitiva para apoiar a geragao de lucro. Ja no setor publico nao existe uma motivagao
unica para a inovacdio (DAGLIO; GERSON; KITCHEN, 2014). Entre os multiplos
objetivos da inovagdo no setor publico, citados na literatura, podem-se destacar: a
economia (CAVALCANTE; CAMOES, 2016); a eficicia, o envolvimento social
(CAVALCANTE; CAMOES, 2016; DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2014); a eficiéncia,
a satisfacdo dos usudrios (BLOCH, 2011; CAVALCANTE; CAMOES, 2016; DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2014), e a qualidade (BLOCH, 2011; CAVALCANTE; CAMOES,
2016). Daglio, Gerson e Kitchen (2014) argumentam que, além de multiplos, os objetivos
da inova¢dao no setor publico também sdo concorrentes, requerendo, muitas vezes,
equilibrio entre valores que competem entre si.

Segundo a Organiza¢do para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico
(OECD), a inovagao no setor publico deve ser regida pelos seguintes principios: (1)
novidade: representada pela incorporagao de novas abordagens, relativas ao contexto no
qual sdo introduzidas; (2) efetiva implementacgao: as inovagdes devem ser implementadas,
ndo sio apenas ideias; e (3) impacto: relacionado ao alcance de melhores resultados, como
eficiéncia, eficicia e satisfacio dos usudrios ou dos funcionarios (DAGLIO; GERSON;
KITCHEN, 2014).

Por outro lado, o setor publico busca eliminar o desperdicio por meio da eficiéncia,
da responsabilidade e da transparéncia (POTTS, 2009). Com intuito de eliminar esse
desperdicio, o setor publico, ainda que nao intencionalmente, inibe o “bom desperdicio” - os

custos associados a experimentac¢do: “O objetivo da eficiéncia é inconsistente com o objetivo
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da inovagao” (POTTS, 2009, p. 35). Inovagdo é risco, ndo ha garantias de seu sucesso
(DAMANPOUR; ARAVIND, 2012).

2.2 Adogao de inovagao

Em geral, a inovagao é agrupada em dois grandes processos: geragao e adogao. A
geragdo diz respeito as atividades de prospeccao e selecio de novas ideias, como
incorpora-las em produtos e difundi-los (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012). Baseia-se,
portanto, na perspectiva do desenvolvedor da inovagao (KLEIN; SORRA, 1996)

Ja a adogao parte da percepcao da oportunidade ou necessidade de incorporar
uma inovagao e tem por base a perspectiva do usuario da inovagdo (KLEIN; SORRA,
1996). Para Damanpour e Wischnevsky (2006), a ado¢ao de uma inovagao é um processo
que visa solucionar um problema identificado em uma organizagao, a partir da adaptacao
de uma ideia ja existente. Assim, o objetivo da organiza¢ao nio ¢ a inovagdo por si so,
mas a inovagdo como um meio para facilitar e contribuir para o alcance dos seus
objetivos.

Nessa linha, o processo de adogao refere-se a como uma organizagdo toma
conhecimento/consciéncia de novas ideias, as adquire, as adapta e as usa
(DAMANPOUR; ARAVIND, 2012). Em outras palavras, “¢ uma sequéncia de etapas
pelas quais um potencial adotante passa, antes da aceitagao de um novo produto, servigo
ou ideia” (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002, p. 164).

Composto de cinco estagios, o processo de adogdo de inovagdo refere-se ao
processo pelo qual o individuo ou a organizagdo passa, a partir do conhecimento inicial
de uma inovagdo (conhecimento), em seguida, forma uma opinido em relagdo a ela
(persuasdo), toma a decisdo de adotd-la ou rejeita-la (decisdo) e, por fim, implementa a
nova ideia (implementacao) e confirma essa decisao (confirmagio) (ROGERS,1995).
Outros autores propdem trés estagios para o processo de adogao de inovagdo: iniciagao,
decisdo de adogdo e implementacdo (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012; DAMANPOUR;
SCHNEIDER, 2006). Segundo Frambach e Schillewaert (2002), a decisio de adogao
ocorre entre os principais estagios do processo de adogdo: a iniciagdo e a implementagao.

A decisao de adogdo da organizagdo, para ser bem-sucedida, implica que a adogao
também ocorra individualmente, pelos membros da organizacio. Em outras palavras, é
preciso que ocorra aceitagdo intraorganizacional (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).
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A implementagdo, processo de conquistar o publico alvo da inovagdo visando ao seu uso
apropriado e comprometido, envolve a formagdo dos usudrios para uso consistente da
inovagdo (KLEIN; SORRA, 1996). A aceitagio e assimilagio pelos membros da
organizagdo, que acontecem nessa fase, sio fatores fundamentais para o sucesso da
inovagdio (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

Em resumo, a adoc¢do de inovacéo refere-se a decisdo de uso da inovagdo (KLEIN;
KNIGHT, 2005). Ja a implementacdo refere-se ao periodo em que os individuos se
tornam cada vez mais habeis e comprometidos no uso da inovagao (KLEIN; SORRA,
1996). Essa diferenca é fundamental uma vez que as organizagdes frequentemente adotam
inovagoes, porém falham na sua implementagdo (KLEIN; KNIGHT, 2005).

Observa-se ainda que a adogao é um processo de tomada de decisio complexo,
multifacetado (CHOR et al., 2015), multifasico e multidimensional. Sofre influéncia de
fatores de diferentes dimensdes, entre eles: fatores ambientais, fatores contextuais,
caracteristicas tanto da organizagdo como dos individuos que adotam a inovagdo, e
caracteristicas da propria inovagdo (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006).

A revisao da literatura sobre inovagdo no setor publico, efetuada por De Vries,
Bekkers e Tummers (2014), apontou que as caracteristicas da inova¢ao, como facilidade
de uso, compatibilidade, testabilidade e vantagem relativa, sdo cruciais para sua adogao.
Por sua vez, Rogers (1995) indica a compatibilidade, a complexidade, a possibilidade de
ser experimentada, a vantagem relativa e a visibilidade como caracteristicas que afetam
tanto a adogdo como a difusdo de uma inovagdo. Influéncias ambientais também afetam
positivamente a adogdo de inovagao. O isomorfismo leva organiza¢des compativeis a
adotarem a mesma inovac¢io (DE VRIES, BEKKERS; TUMMERS, 2014).

As inovagoes adotadas pelas organizagdes precisam ser incorporadas ao seu
processo de trabalho. Para tanto, é necessario que os membros da organizagao, publico-
alvo da inovagdo, a aceitem e a adotem. A aceitagdo individual é fundamental para que a
inovagao resulte nos beneficios esperados e nao seja, eventualmente, descontinuada
(FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

Tendo por base a premissa de que a adogdo é eficaz na presenca de fatores
especificos que tanto facilitam como impedem a adog¢do (e na auséncia de outros),
Wisdom et al. (2014) avaliaram 20 marcos tedricos sobre ado¢do de inovagdo, incluindo
o modelo proposto por Frambach e Schillewaert (2002), com intuito de entender como,

quando e em que circunstincias ela ocorre com sucesso, bem como identificar as
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caracteristicas passiveis de fomentar a adogdo de inovagao e integrar as teorias existentes
sobre a questio (WISDOM et al., 2014). Como resultado, esses autores propuseram um
modelo para a adogdo que engloba 27 mecanismos, alinhados em quatro contextos:
sociopolitico, organiza¢do, inovagdo e individuo. Chor et al. (2015) referem-se a esses
mecanismos como preditores da adogao.

Para o contexto “sociopolitico”, foram evidenciados como promotores da adogio:
ambiente externo; politicas e regulamentagdes do governo; incentivos financeiros; e
relagdes sociais favoraveis a adocéo - rede social intersistemas ( WISDOM et al., 2014).

No que se refere ao contexto “organizagdo”, Wisdom et al. (2014) argumentam
que as caracteristicas da organizacdo representam a intersec¢do do ambiente da
organizagdo com os individuos que nela trabalham. Assim, é uma area de achados
contraditorios. O apoio do lider - lideranca e patrocinio a inovagdo — descrito por Chor
et al. (2015) como o estilo de lideranga organizacional que defende a adog¢do da inovagio
- conduz a uma adog¢do mais adequada. Para Wisdom ef al. (2014), as normas, valores e
cultura da organiza¢ao, bem como a rede social (interorganizagdes), também podem
influenciar positivamente na adogdo. No que tange a treinamento, esses autores
argumentam que a aprendizagem serd mais eficaz se a responsabilidade for do individuo e
nao da organizagao.

Em relagdo ao contexto “inovagdo”, as evidéncias da pesquisa indicam, como
mais provaveis de serem adotadas, as inovagoes faceis de usar, melhores que a versao
atual, observaveis, passiveis de testes, econdmicas, adaptaveis a organizagdo, compativeis
com as normas e valores da organizagdo e dos usuarios, relevantes e de baixo risco. Ja
quanto as inovagdes que geram resisténcia, as que a equipe nao conhece e/ou nio esta
familiarizada sao menos propensas de serem adotadas. As organizagdes que avaliam essas
caracteristicas, monitoram a adequagéo e eliminam as barreiras provavelmente terdo mais
sucesso (WISDOM et al., 2014).

Por dltimo, quanto ao contexto “individuo”, as caracteristicas pessoais ou
individuais - motivagdo, postura individual em relacio a adogdo e, particularmente,
postura positiva em relacdo a mudancas e a melhoria de qualidade - sdo essenciais para a
adog¢ao bem-sucedida. Habilidades e experiéncia, capacidade de inovagao, tolerdncia a
ambiguidade, propensdo para arriscar estdo associadas a uma maior adogdo, assim como
o recebimento de feedback do processo de ado¢ao (WISDOM et al., 2014).

Apoiadas na proposi¢ao de que a eficacia da implementagdo (aceitagdo plena e

uso consistente da inovagao) resulta de influéncia do ambiente organizacional durante o
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processo de implementagdo e da percepcio dos membros da organizagio quanto a
adequacgao da inovagdo aos seus valores, Klein e Sorra (1996) sugerem que um ambiente
organizacional que favoreca fortemente a implementag¢do proporciona incentivos para
inovagao, propicia o seu uso, assegura a habilidade dos usudrios e remove obstaculos na
utilizagdo da inovagdo. Facilidade no uso da inovagao, treinamento e suporte adicional
sao fatores que reforcam o bom clima para a implementacao.

A mensurac¢do do valor de uma inovacio, por seus usudrios, tem como referéncia
a percep¢do que esses usuarios tém da extensdo de sua satisfacio ao usar a inovagao,
tendo em conta seus valores pessoais. Nessa avaliacdo, sio consideradas as caracteristicas
objetivas da inovagdo e seu significado no contexto social. Assim, o desafio da
organizagao ¢ criar as condi¢des necessarias para o uso da inovagdo: valores da inovagao
adequados aos seus usudrios e clima consistente para a sua implementacao (KLEIN;
SORRA, 1996).

Chor et al. (2015) e Wisdom et al. (2014) argumentam que pesquisas foram
realizadas com o objetivo de explorar o processo de implementagio de inovagio.
Entretanto, segundo esses autores, pouco se sabe sobre os fatores relacionados a decisdo
de adog¢do. Uma das proposicdes elaboradas sobre o tema, efetuada por Frambach e
Schillewaert (2002), integra duas dimensdes para analise dos fatores que influenciam a
aceitacao de inovagdes nas organizagdes: ado¢ao no nivel organizacional, que se refere a
decisdo de adogao pela organizagao; e adogao no nivel intraorganizacional, que se refere
a decisdao de adogao pelos individuos que sao parte da organizagao.

O modelo preconizado por Frambach e Schillewaert (2002) para adogao de
inovagdo pela organizacdo, adogdo no nivel organizacional, Figura 1, “coloca as
caracteristicas percebidas da inovagdo no coragio do modelo” (FRAMBACH;
SCHILLEWAERT, 2002, p. 164), como fatores que impulsionam diretamente a adogao.

Porém, a percep¢do dessas caracteristicas — compatibilidade!, complexidade?, incerteza,

! Compatibilidade: é o grau em que uma inovagio é percebida como sendo consistente com os valores,
experiéncia e necessidades presentes dos adotantes potenciais. Existem dois aspectos distintos da
compatibilidade - habilidades e praticas existentes e valores e normas (ROGERS, 1995).

*Complexidade: é o grau em que uma inovagdo é percebida como sendo dificil de entender ou usar

(ROGERS, 1995).
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testabilidade®, observabilidade? e vantagem relativa® - pela organizagao é influenciada
por outros fatores: marketing do fornecedor (targeting, comunicagdo e reducao dos
riscos), rede social (interconectividade) e ambiente externo (externalidades da rede e
pressdes competitivas). Por fim, o ambiente externo também pode influenciar
diretamente na decisao de adogdo, assim como as caracteristicas proprias da organizagao
- tamanho, estrutura e inovatividade ou postura estratégica (FRAMBACH;
SCHILLEWAERT, 2002).

Ja o modelo de aceitagdo individual, adogao intraorganizacional, proposto por
Frambach e Schillewaert (2002), Figura 2, preconiza que a aceitagdo da inovagao pelo
individuo depende, diretamente, de sua postura em relacio a inovagdo, de sua
predisposi¢ao pessoal para inovar (crengas, convicgdes e percepcdes) e do uso social

(externalidades da rede e uso pelos pares).

Figura 1 - Modelo de adogao organizacional de inovagao

rMARKETING DOS FORNECEDORES CARACTERISTICAS =
Targeting PERCEBIDAS DA INOVAGAO [ CONSCIENCIA/CONHECIMENTO ]
Comunicagdo Vantagem relativa
\ Redug3o dos riscos Compatibilidade [ CONSIDERAGAO/ANALISE ]
Complexibilidade
f REDE SOCIAL Testabilidade [ INTENCAO ]
Interconectividade Observabilidade - 1
L (participagdo na rede) Incerteza l DECISAO DE ADOTAR I
INFLUENCIAS DO AMBIENTE
Externalidades da rede \ )
L Pressdes competitivas
(CARACT ERISTICAS DO ADOTANTE
Tamanho
Estrutura Aceitagdo
Inovatividade ou postura In(_jividual
\_ estratégica Figura 2

Fonte: Adaptado de Frambach e Schillewaert (2002).

O wuso social, a predisposi¢do pessoal para inovar e os facilitadores

organizacionais/marketing interno (treinamento, persuasio e suporte da organizagao)

? Possibilidade de ser experimentada: uma inovagio que pode ser experimentada pelo usudrio representa
menores incertezas para os adotantes potenciais e permite o “aprender fazendo” (ROGERS, 1995).

4 Visibilidade: é o grau com que os resultados de uma inovagao podem ser visualizados por outros (ROGERS,
1995).

5 Vantagem relativa: é o grau em que uma inovagao ¢é percebida como melhor que o produto que ela substitui
ou com o qual concorre. Fatores financeiros e ndo financeiros ditam tal vantagem (ROGERS, 1995).
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podem influenciar, diretamente, a postura do individuo em relagdo a inovagao. Por sua
vez, a predisposi¢do pessoal para inovar é influenciada pelas caracteristicas pessoais do
individuo (caracteristicas demograficas, estabilidade no emprego, experiéncia prévia com
a inovacéo e valores pessoais) (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002).

Figura 2 - Modelo de adogdo intraorganizacional de inovagao

orgg: i(::tla5 :it;nal USO sociAL
deadoglo Externalidades da rede .\
Figural Uso pelos pares
/" FACLITADORES ) = ~\ —
ORGANIZACIONAIS / POSTURA EM RE I.AQE.O A
MARKETING INTERNO INOVAQED e
Treinamento Crengas e Convicgbes ACEITAGAQ INDIVIDUAL
Persuas3o social Percepcges
uporte da organizac3o
\_ Suporte daorganizacio 4 -
(" caracTerisTicas ) yd
"\ -
PESSOAIS rd
Caracteristicas demograficas PREDISPOSICAO PESSOAL |
Permanéncia no emprego PARA INOVAR
Experiéncia prévia )
\_ Valores pessoais y

Fonte: Adaptado de Frambach e Schillewaert (2002).

Em resumo, Frambach e Schillewaert (2002) argumentam que a aceitagao
individual pode ser influenciada diretamente pela postura do individuo em relagio a
inovacdo, pelo uso social e pela predisposicdo pessoal para inovar. E, indiretamente, pelos
facilitadores organizacionais e pelas caracteristicas pessoais do individuo.

Alinhada com o arcabougo tedrico apresentado por Rogers (1995), Klein e Sorra
(1996) e Wisdom et al. (2014), esta pesquisa teve por base o framework proposto por
Frambach e Schillewaert (2002), Figuras 1 e 2. A escolha do modelo justifica-se pela
integragdo de duas dimensdes na analise dos fatores que influenciam a aceitacao de
inovagdes nas organizagdes - adogdo no nivel organizacional e adogdo no nivel
intraorganizacional - e pelo fato de que sua utilizagao recente por diversos autores
brasileiros (BAPTISTA; RODRIGUES; COSTA, 2019; LIMA et al., 2013), em certa

medida, reafirma a atualidade do modelo.
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3. METODOLOGIA

A presente pesquisa foi classificada como exploratéria, uma vez que procurou
investigar a possibilidade de se utilizar o framework proposto por Frambach e
Schillewaert (2002) em pesquisas no setor publico, bem como propor modificagdes a esse
modelo de forma a adequa-lo as peculiaridades do setor. Por outro lado, ela também
pode ser classificada como descritiva, visto que teve por objetivo identificar e descrever
caracteristicas especificas de um fenomeno (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007), o
processo de adogdo do SEI. Acrescenta-se a essa justificativa o fato de esta pesquisa ter
por caracteristica observar, registrar, analisar e correlacionar fatos extraidos da prépria
realidade (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007), considerando a influéncia que o ambiente
exerce sobre eles (MICHEL, 2015). A pesquisa de campo, de abordagem qualitativa,
investigou, empiricamente, um fenomeno dentro do seu contexto real, com base em
teoria, verificando como essa teoria se comporta na vida real (MICHEL, 2015). Ou seja,
confrontou a teoria na pratica.

A estratégia metodologica adotada foi o estudo de caso, metodologia que
permite ao pesquisador lidar com ampla variedade de evidéncias (YIN, 2015), combinar
varias técnicas de coleta de dados (CRESWELL, 2016; MICHEL, 2015; YIN, 2015),
concluir indutivamente sobre as questdoes propostas (MICHEL, 2015) e testar teoria
existente ou gerar nova teoria (EISENHARDT, 1989).

A unidade de analise principal do estudo de caso foi o processo de adogao do
SEIL. Porém, foi um estudo de caso integrado, pois permitiu integrar dois niveis de
andlise: a adogao organizacional e a adogdo intraorganizacional. A escolha do SEI deveu-
se ao fato de sua importancia para a administragdo publica brasileira e pela abrangéncia
de sua adogdo, abarcando diversas entidades da administraciao publica federal direta,
autarquica e fundacional em todo Brasil, além de diversos ministérios e suas respectivas
unidades.

A coleta de evidéncias, realizada entre setembro e outubro de 2017, se deu por
multiplas fontes: entrevistas semiestruturadas, técnica de complemento de frases,
documentos internos (atas de reunido; e-mails; processos administrativos; relatorios e
documentos relacionados ao projeto de adogao/implantagio do SEI; e documentos
publicados na intranet da autarquia) utilizados para confrontar os relatos obtidos nas

entrevistas. Os roteiros das entrevistas semiestruturadas (adogao organizacional e

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73 (1) 55-85 jan/mar 2022 | 66



Determinantes da adogdo de inovagdo no setor piiblico: estudo de caso na Susep

intraorganizacional) e o formuldrio de complemento de frases, integrantes do protocolo
do estudo de caso, foram previamente testados com servidores da propria Susep, e
poderdo ser consultados em Carvalho (2018) p. 144-150).

A adogdo organizacional teve como fonte principal de coleta de evidéncias a
entrevista semiestruturada, com cinco participantes. Como critério de escolha, foram
selecionados sujeitos que, de alguma forma, estiveram envolvidos ou acompanharam o
processo de decisdo da organizacgdo pela adogao do SEI e/ou sua implementagdo. Dentre
esses cinco participantes, quatro eram servidores em nivel de dire¢do ou alta geréncia no
periodo da adogao do SEI, representando, a época, 30% desse publico (diregdo e alta
geréncia).

Por sua vez, na coleta das evidéncias da adogao intraorganizacional, além da
entrevista semiestruturada com quatro participantes considerados representativos como
usudrios do SEI, foi aplicada também a técnica de complemento de frases, por meio de
formulario digital, distribuido para todos os servidores que tinham como institui¢ao de
origem a propria Susep, sendo obtidas 45 respostas. Com o intuito de captar os mais
variados aspectos que concorrem para a construgdo do contexto, os participantes do
grupo “usudrios do SEI” foram selecionados respeitando o critério de tempo de casa, de
forma a representar a realidade do corpo funcional da Susep, contribuindo, assim, para o
melhor entendimento do problema e da questio de pesquisa. Os 45 respondentes ao
questiondrio digital (adogdo intraorganizacional) representavam 12% do total de
servidores da casa que ndo ocupavam cargos de dire¢ao.

Apos transcritas, as entrevistas foram categorizadas e codificadas com auxilio do
software de andlise de dados NVIVO. Para que novas evidéncias pudessem emergir,
inicialmente evitou-se criar categorias tendo por base os fatores propostos no modelo
base da pesquisa. Em um segundo momento, as categorias criadas para a analise das
evidéncias foram entdo confrontadas com o modelo proposto por Frambach e
Schillewaert (2002). No tratamento e andlise das evidéncias, foi adotado o método de
triangulagdo das informacgdes: as evidéncias das entrevistas acerca da adogao
organizacional foram confrontadas com documentos internos e as evidéncias das
entrevistas da adogdo intraorganizacional com as respostas ao formuldrio de
complemento de frases e documentos internos.

Cabe observar que ndo sera apresentada a identificacao das falas dos entrevistados

que participaram da pesquisa de campo sobre a adog¢do organizacional do SEI, uma vez
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que a pesquisadora assumiu compromisso de anonimato. Os envolvidos na decisdo de
adogdo do SEI constituem um grupo pequeno, de facil identificagio a partir da
concatena¢do de suas falas. Assim, as citacdes as falas dos entrevistados na adogido
organizacional estdo indicadas apenas como “EO” (Entrevistado adogao Organizacional).
Ja os entrevistados da adogdo intraorganizacional, sdo identificados como EI1, EI2, EI3 e
El4.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Adogao organizacional

O planejamento estratégico da Susep 2012-2015 previa, como projeto prioritario,
fruto das discussdes com os servidores da casa, a elaboracdo de estudo visando a
implantagdo de processo eletronico de documentos. No final de 2013, a alta
administragdo da Susep tomou conhecimento do SEI. A ideia foi “comprada” por um
gestor do alto escaldo, que enviou um e-mail para toda a Susep perguntando quem se
habilitava a gerir o projeto. Uma vez apresentado o gestor do projeto, iniciou-se a analise
do SEI, com inten¢do de implanta-lo.

No inicio de 2014, mudancas na alta direcdo da Susep e a consequente
substitui¢ao do gestor patrocinador do projeto acarretaram impactos negativos no
projeto. Todavia, o novo superintendente, que assumiu a Susep em abril de 2014, trouxe
a ideia de modernizar a autarquia. Para tanto, foi constituido um grupo de trabalho, cuja
proposta apresentada ficou conhecida como “projeto de modernizagdo da Susep”. Esse
projeto era, na verdade, um portfélio de projetos, com varias frentes, entre elas a de
automacdo. Como a ideia de processo eletronico era convergente com a proposta de
modernizagdo, a iniciativa ja existente na autarquia, para implementar o SEI, foi
incorporada a frente de automagao (ver relato A do Quadrol).

A apresentacao e discussdo do projeto de modernizagao com a alta administragao
da Susep e com os gestores do primeiro escalao ocorreu em junho de 2014: “a venda (do
SEI) de dentro do projeto de modernizagido foi nessa reunido que estava a diretoria toda e
0s CGs (coordenadores gerais)” (EO). Na ocasido, cinco projetos foram priorizados, um
deles o SEI. Destaca-se que a presente pesquisa contemplou os dois momentos de
decisdo de adogao do SEI pela Susep, uma vez que a primeira adogao foi fundamental

para que a segunda ocorresse.
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Como sugere a teoria, foi evidenciado que as caracteristicas da inovagao,
compatibilidade, complexibilidade, observabilidade, testabilidade, vantagem relativa
(FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002; ROGERS, 1995, WISDOM et al, 2014),
relevancia (WISDOM et al., 2014) e a incerteza (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002;
WISDOM et al., 2014) influenciaram diretamente na decisdo de adocéo.

A alta compatibilidade do SEI as necessidades, interesses e valores da Susep é
demonstrada por meio da seguranca proporcionada pela tecnologia digital, solugdo para
um dos principais problemas na autarquia, processos fisicos que “desapareciam”.
Adiciona-se a esse fato a conformidade da ferramenta a informalidade dos processos de
trabalho da instituicio e sua adequacdo aos valores socioculturais existentes: acesso
remoto, eliminagdo do papel, disponibilidade e transparéncia da informacao. A ferramenta
também favorece a disseminacio do conhecimento e o trabalho colaborativo.

Os relatos B e C do Quadrol apontam que a compatibilidade foi preponderante na
decisdo, evidenciando alta aderéncia a teoria. Apontada por Wisdom et al. (2014) como
um dos preditores da adogdo, a relevincia da inovagao foi destacada nos relatos acerca do
processo de adogao do SEI pela Susep: “necessidade premente aqui de resolver o problema
dos processos” (EO).

A vantagem relativa, percebida em relagdo a situagdo anterior (processos fisicos
que “sumiam”, ganho de agilidade, disponibilidade da informagdo, entre outros) e ao
baixo custo financeiro (solugdo disponibilizada gratuitamente pelo TRF4), demonstra alto
alinhamento a teoria, confirmado pelo relato: “isso foi o ponto que levou a
implanta¢dao” (EO).

Um dos principais argumentos favoraveis ao SEI, por parte da equipe que o
avaliou, foi a simplicidade e facilidade de uso. A possibilidade de testes foi apontada como
fundamental, como mostra o relato: “olha, essa influéncia eu acho que foi fundamental...
testar o SEI” (EO). E foi refor¢ada pela viabilidade de se mostrar o sistema (relato D do
Quadro 1), demostrando alta convergéncia com a teoria. Por outro lado, a necessidade de
testes foi minimizada pelos tomadores de decisdao, uma vez que a solugdo era gratuita e o
SEI ja se encontrava em uso ha alguns anos no TRF4, como aponta o relato E do Quadro 1.

Os beneficios advindos de sistemas similares de processo eletronico,
principalmente no Poder Judiciario, amplamente conhecidos na Susep, demonstram
aderéncia a teoria quanto a observabilidade. Como preconizado por Frambach e
Schillewaert (2002), a influéncia das redes sociais destacou-se na percep¢do das

caracteristicas da inovac¢éo, minimizando a percep¢do de incertezas: “a posi¢do na verdade
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era que isso ja estava funcionando em outros drgaos, entao nao tem porque nao funcionar
aqui” (EO).

Destaca-se nesse quesito a influéncia das redes sociais, por meio do Banco
Central, que possui sistema similar, e, principalmente, da Comissio de Valores
Mobiliarios (CVM), cujo apoio foi fundamental: “meio que a gente estava se espelhando
na CVM” (EO). Ja a forma como a autarquia tomou conhecimento do SEI evidencia a
interconectividade da Susep, como pode ser observado no relato F do Quadro 1.

Além das redes sociais, fatores como marketing dos fornecedores e o ambiente
externo, este ultimo em referéncia as externalidades da rede e pressdes competitivas,
também podem influenciar na percepgdo das caracteristicas da inovagio (FRAMBACH;
SCHILLEWAERT, 2002). Chor et al. (2015) definem o ambiente externo como
influéncias do ambiente extraorganizacional na adogao. Uma vez que o SEI nasceu e foi
disseminado no setor publico, considerou-se, neste trabalho, o ambiente externo como o
setor publico, portanto, ndo competitivo (GALLOUJ; DJELLAL, 2012).

Nos relatos obtidos, ndo foram evidenciadas acoes de marketing do fornecedor,
seja. TRF4 ou do, a época, Ministério do Planejamento (MP). Por outro lado, foram
intimeras as evidéncias da influéncia positiva do “fornecedor”, destacando-se entre elas a
chancela do MP e a inexisténcia de custo financeiro, tanto na aquisicdo, no
desenvolvimento como na manutengdo do sistema - relato G do Quadro 1. Ainda foram
relatados como pontos positivos: a disponibilidade da equipe técnica do MP para suporte
na andlise e implantagdo do SEI; o férum virtual para discussio da ferramenta; e a
manutencao e evolugdo continua sem dnus para a Susep.

Peculiaridades do setor publico, medo do fracasso e aversdo ao risco, apontadas
por Koch et al. (2006), em certa medida, se fizeram presentes. Todavia, no caso do SEI,
esse “medo de arriscar” foi minimizado pelo custo zero e pela chancela do MP:

“O SEI foi facil, porque o SEI era do Ministério do Planejamento, era custo zero |[...].
Se tudo tivesse dado errado e no meio do caminho isso aqui nao serve para nada e
acabou, era mais um projeto que parou. Mas ele ndo trouxe um prejuizo financeiro
[...]. Entdo o risco da gente era muito baixo” (EO).

Percebe-se, no relato acima, a presenca de uma caracteristica da Susep, a
descontinuidade dos projetos, confirmada pelo relato H do Quadro 1, acarretando certa
inseguranca ao se iniciarem novos projetos, como revelado em rela¢ao ao SEI:

“...a gente fica sempre com medo que tenha uma mudanca nesse meio de caminho.
Entdo se saisse o superintendente, se o diretor da drea responsavel saisse, poderia

tudo parar e seria um trabalho grande como ja tivemos vérios aqui, que fica perdido.
Entdo nds demos sorte de permanecer a diretoria, o superintendente” (EO).
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Essa caracteristica nao institucional dos projetos da Susep, também foi revelada
na percepg¢do da inovatividade da autarquia: “eu acho que isso (modernizagdo) é uma
caracteristica nao da Susep, mas uma caracteristica do que se queria para a Susep” (EO).
Isso evidencia, ainda, a auséncia de politica e cultura organizacional voltada a inovagao,
o que, de certa forma, contribui para a alta reatividade dos servidores a mudangas, fato
revelado nesta pesquisa.

Por outro lado, como proposto por Wisdom et al. (2014), a postura favoravel a
inovagdo do superintendente da autarquia na época, que resultou no “projeto de
moderniza¢do da Susep”, “momento em que mais se incentivou a inovagdo aqui na
Susep” (EO), foi determinante para a ado¢do do SEI, o que pode ser confirmado pelo
relato I do Quadro 1.

Entre outros fatores mencionados como favorecedores da ado¢do do SEI,
destacam-se: boa estrutura de TIC, o pequeno porte da autarquia e sua estrutura
organizacional, que, apesar de relatada como hierarquica e rigida, caracteristica do setor
publico, na adogao do SEI foi percebida com certa flexibilidade, facilitada pelo tamanho
da Susep. Frambach e Schillewaert (2002) argumentam que organizagdes menores sio
mais flexiveis e, portanto, favorecem a adogao.

A Figura 3 apresenta o modelo proposto neste trabalho, inspirado e adaptado
daquele desenvolvido por Frambach e Schillewaert (2002). Os fatores preconizados por
Frambach e Schillewaert (2002), confirmados na pesquisa, sdo apresentados em preto e
negrito. Os novos fatores, que emergiram nos resultados, foram incorporados ao
modelo e sdo apresentados em italico e em destaque. Assim, a lideranca e patrocinio a
inovag¢ao, bem como a estrutura operacional foram incluidas as caracteristicas do
adotante, com influéncia positiva na adogdo. Também com influéncia positiva, a
relevancia foi adicionada as caracteristicas da inovagdo, e politicas de governo foi
acrescentada as influéncias do ambiente. Ja as acdes de marketing do fornecedor,
comunicagdo e targeting, preconizadas por Frambach e Schillewaert (2002), foram
suprimidas do modelo, uma vez que ndo foram evidenciadas. E, por fim, a natureza nao
comercial, monopolista e ndo competitiva do setor publico justifica a auséncia de

pressao competitiva, fator excluido do modelo original.
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Figura 3 - Adogao organizacional: modelo adaptado as evidéncias da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores com base no modelo proposto por Frambach e Schillewaert (2002) e
nas evidéncias da pesquisa de campo.

Nota: Os fatores propostos por Frambach e Schillewaert (2002) sdo apresentados em preto. Porém, os
ndo confirmados nesta pesquisa estdo riscados (exemplo: Targeting). Os em destaque e em italico
referem-se a novos fatores, acrescentados em fungdo dos resultados da presente pesquisa.

Por fim, cabe apontar como alguns fatores de resisténcia observados na adogao
organizacional foram superados: o medo de arriscar foi minimizado pelo baixo custo do
projeto e pela chancela do MP; a baixa inovatividade da autarquia foi abrandada pela
lideranga e patrocinio a inovagdo por parte da alta administracao da Susep a época; a
estrutura organizacional, rigida e hierarquica, foi flexibilizada no processo de adog¢do do
SEIL; e a possibilidade de se mostrar o sistema (testabilidade), por meio da plataforma do
TRF, favoreceu a “quebra” de resisténcia, tanto na adogdo organizacional como na

intraorganizacional.

4.2 Adogao intraorganizacional

Para Frambach e Schillewaert (2002), a aceitacdo individual sofre influéncia direta
do uso social, da postura do individuo em relagdo a inovagdo e da predisposicdo pessoal
para inovar. Para esses autores, a postura do individuo em rela¢io a inovagdo é
influenciada diretamente pelo uso social, pelos facilitadores organizacionais e pela
predisposi¢do pessoal para inovar, que, por sua vez, sofre influéncia das caracteristicas

pessoais do individuo.
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A postura positiva dos servidores da Susep em relagdo ao SEI, antes mesmo de o
projeto iniciar — “ja era uma vontade de todos” (EO) -, favoreceu a propensio de
aceitacdo. A ideia de implementar um sistema de processo eletrdonico surgiu com os
proprios servidores, nas discussdes acerca do Planejamento Estratégico 2012-2015.

A alta influéncia do uso de ferramenta similar por outras institui¢oes publicas,
principalmente no Poder Judicidrio, foi evidenciada tanto pelos respondentes do
formulario de complemento de frases, como nos relatos dos entrevistados: “porque isso
era uma coisa que ja se falava muito; ‘na justica tem’ (EO).

O uso do SEI por outras institui¢des contribuiu, fortemente, para a reducido da
principal barreira, a seguran¢a da informagao: entre os servidores havia uma preocupagiao
de que documentos e processos digitais, muitas vezes sigilosos, acessados via web,
caissem em dominio publico, o que de fato ndo ocorreu. O uso de sistemas analogos por
outras institui¢des publicas do Poder Executivo federal, como condi¢do que possibilitou a
implementagao de teletrabalho, também foi evidenciado como fator determinante (ver
relato J do Quadro 1). Nesse cendrio, as externalidades da rede (uso pelo Poder
Judiciario) e uso pelos pares (servidores de outras institui¢des publicas), acentuado pela
possibilidade de teletrabalho, atestam a alta convergéncia com a teoria acerca da
influéncia do uso social.

Crengas, convicgdes e percepgdes podem influenciar positivamente a postura em
relagdo a inova¢ao (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002). Fomentadores de postura
positiva, foram elencados entre os beneficios percebidos da ferramenta: praticidade,
agilidade, produtividade, eficiéncia, acessibilidade, como mostra o relato L do Quadro 1.
A eliminagao do papel e o acesso remoto, tendéncias da sociedade atual, foram grandes
motivadores da postura positiva dos servidores (ver relato M do Quadro 1), conforme
proposto por Klein e Sorra (1996) e Wisdom et al. (2014) ao apontarem a adequagao da
inova¢ao as necessidades e valores dos usudrios como fatores que podem reforgar as
chances de adocéo.

Frambach e Schillewaert (2002) propéem que o marketing interno e os
facilitadores organizacionais (treinamento, persuasao social e suporte) podem influenciar
na postura em relagdo a inovagao. Como estratégia de marketing interno, foi utilizada a
possibilidade de teletrabalho no futuro, proporcionada pelo acesso remoto ao sistema
(ver relato N do Quadro 1). Os videos e manuais disponibilizados na intranet também
foram relatados como de grande influéncia (relato O do Quadro 1), demonstrando

convergéncia com a teoria.
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Com relagdo a inovagdes em geral, a influéncia do treinamento foi considerada
positiva, como forma de “quebrar” as primeiras resisténcias. Cerca de metade dos
respondentes do formuldrio de complemento de frases (23 dos 45 respondentes) percebeu
que o treinamento influenciou positivamente na “compra” da ideia do SEL. A importancia
do treinamento para os usudrios multiplicadores foi reconhecida por todos os
entrevistados. Essas evidéncias, de certa forma, indicam aderéncia a teoria.

Porém, ao se referirem especificamente ao treinamento no SEI, dois dos quatro
entrevistados relataram nao ter evidenciado qualquer influéncia positiva. O longo tempo
entre a oferta do treinamento e a entrada do SEI em produgéo foi relatado como um fator
que propiciou o esquecimento do aprendizado adquirido. Todavia, a evidéncia da
importancia do apoio dos usuarios multiplicadores e do compartilhamento de
conhecimentos no uso da ferramenta sugere que, de certa forma, os usuarios buscaram
suprir as lacunas do treinamento por meios proprios, apontando aderéncia ao
preconizado por Wisdom et al. (2014): a aprendizagem sera mais eficaz se a
responsabilidade for do individuo e ndo da organiza¢do. Por outo lado, o suporte técnico
foi relatado como fator importante para a seguranca dos usuarios, quer diretamente no
uso do sistema, quer indiretamente por meio do forte apoio recebido pelos usuarios
multiplicadores.

A persuasdo social também foi revelada como fator de grande influéncia na
aceitagdo do SEI, apontando alta convergéncia com a teoria. Foi percebida no uso da
ferramenta pelos pares (colegas da propria Susep), na atitude positiva dos gestores e na
obrigatoriedade de uso - “[o incentivo para] usar foi altissimo [...] os gestores falavam
bem da ferramenta [...] isso tem uma influéncia positiva no sentido de que o meu chefe
quer que eu use, ele esta usando e agora aqui é assim" (EI2). Os relatos P e Q do Quadro 1
reforcam essa percepgao.

Segundo Frambach e Schillewaert (2002), a predisposi¢ao pessoal para inovar é
influenciada diretamente pelas caracteristicas pessoais do individuo. Dentre as
caracteristicas pessoais, citadas por esses autores, foram avaliadas nesta pesquisa: idade,
nivel de escolaridade, renda salarial, tempo de Susep, estabilidade no emprego e
experiéncia prévia (analisada sob a forma de familiaridade com TT).

Com influéncia positiva, a familiaridade com TI destacou-se entre as
caracteristicas pessoais avaliadas. O nivel de escolaridade e a renda salarial ndo
influenciaram na adogao do SEI. Apontado como fator que em geral favorece a proposigao

de sugestdes no setor publico, a estabilidade no emprego foi avaliada como elemento que
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pode influenciar negativamente na ado¢dao de inovagdo, se esta ndo for obrigatdria.

Quanto a predisposi¢do para inovar, verificou-se, por meio dos relatos, que,
quanto maior a idade e maior o tempo de casa do servidor, menor a predisposi¢do para
inovar. Observa-se que metade do quadro funcional da Susep é composta de servidores
mais jovens e com menos tempo de casa (182 servidores com idade média de 38 anos e
tempo médio de casa de 6 anos) e a outra metade, de servidores mais velhos e com maior
tempo de casa (173 servidores com idade média de 49 anos e tempo de casa médio de 19
anos).

Contudo, ao serem questionados sobre como os servidores da Susep reagem a
mudangas, 76% dos respondentes do formuldrio de complemento de frases e todos os
entrevistados responderam que os servidores da Susep sdo resistentes a mudangas. Trés
dos quatro entrevistados disseram que, ao entrar na Susep, as pessoas se tornam mais
conservadoras e um deles, que as pessoas se acomodam. Essas evidéncias sugerem que a
predisposicdo pessoal para inovar dos servidores da autarquia pode estar sendo
influenciada por outros fatores, além das caracteristicas pessoais elencadas por Frambach
e Schillewaert (2002).

Wisdom et al. (2014) propdem, entre as caracteristicas pessoais que impulsionam
a adogdo, o feedback para o staff sobre o andamento da implementagio, fator que nesta
pesquisa foi considerado como facilitador organizacional, tendo em vista a proposi¢ao de
Frambach e Schillewaert (2002) de que as caracteristicas pessoais sio do proprio
individuo, nao sofrem interferéncias externas. Nessa linha, o feedback do andamento do
projeto, apontado como fator positivo, foi percebido como “um conforto que te faz aceitar
a ideia” (EI3). Essa referéncia a conforto, possivelmente, estd ancorada no historico da
autarquia de projetos iniciados e nao concluidos, quer por serem pessoais, pela cultura
incipiente em planejamento ou pela rotatividade da alta administragao.

Além das caracteristicas da propria autarquia, que nao incitam nos servidores
uma atitude favoravel a inovagdo, as peculiaridades do setor publico - natureza nio
comercial, monopolista e nao competitiva, ndo gerando incentivos a inovagdo
(GALLOUJ; DJELLAL, 2012); burocracia e regulamentagdo rigida (BLOCH, 2011);
estrutura organizacional rigida (OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014); busca pela
eficiéncia como fator que inibe o espago para o desperdicio, condicio para a
experimenta¢do (POTTS, 2009) - refor¢am essa baixa inovatividade. Koch et al. (2006)
argumentam ainda que as principais barreiras a inovagdo no setor publico sio a

aversio ao risco e o medo do fracasso, somados as rigorosas punigdes aos erros.
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Todavia, como propdem Tidd, Bessant e Pavitt (2009), a inovagdo requer um ambiente de
liberdade que incentive o pensamento e agao criativa. Os relatos abaixo mostram que as

proposi¢oes citadas acima foram evidenciadas nesta pesquisa:

“Para inovar vocé tem que aceitar erros e o que eu percebo é que os erros nao sio muito
aceitos nessa estrutura legal que a gente tem” (EI2).

“Se vocé quiser inovar e isso trouxer algum prejuizo no processo, vocé pode ter que
responder pessoalmente ao teu CPF. Entdo eu acho que isso amarra um pouco as
pessoas” (EO).

Apesar da presenca desses fatores negativos, a postura dos servidores da Susep em
relacio ao SEI foi bastante positiva (ver relato R do Quadro 1), sendo justificada pelo
entrevistado EI3: “eu acho que ja era uma aversiao maior aos papéis e a burocracia do que
¢ a aversdo a mudangas”.

Destaca-se, como fator de sucesso no processo de adogao SEI, tanto no projeto em
si como na compra da ideia pela casa, a equipe responsavel pela implantagao:

“... eu acredito em dois fatores principais de sucesso: um de implementagdo e outro
realmente de aceitagdo do SEI. O de implementagio eu acho que foi o gestor
responsavel por tocar o projeto [...] o fator principal de implementagao acho que foi
personalistico. Uma pessoa escolheu, pegou, se debrugou [..] correu atrds de normas,
autorizagdes, aprovagdes, varias coisas em paralelo, montou uma equipe que também
acreditava e correu atras” EI3).

O modelo proposto neste trabalho, inspirado e adaptado daquele desenvolvido
por Frambach e Schillewaert (2002), é apresentado na Figura 4. Os fatores propostos por
esses autores, e confirmados na pesquisa, sdo apresentados em preto e em negrito.
Também em preto e em negrito, porém, entre parénteses, os fatores que foram
confirmados parcialmente ou com restrigdes. Ainda entre parénteses, mas sem negrito, o
fator ndo avaliado nesta pesquisa: valores pessoais. Ressalta-se que renda salarial e nivel de
escolaridade, caracteristicas demograficas do modelo proposto por Frambach e
Schillewaert (2002), ndo influenciaram na adogao do SEI, divergindo da teoria proposta
por esses autores. Os novos fatores, que emergiram nos resultados, foram incorporados ao
modelo e sdo apresentados em italico e em destaque. Assim, a adequagdo da inovagdo as
necessidades e valores dos usudrios, o ambiente propicio a inovagio e o feedback da
implementagdo foram acrescentados aos facilitadores organizacionais, com influéncia

positiva na adogdo.
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Figura 4 - Adogio intraorganizacional: modelo adaptado as evidéncias da pesquisa

Decisdo arganizacional de adocdo

Figura 3 r
US0 SOCIAL
A Externalidades da rede
Uso pelos pares
FACILITADORES ORGANIZACIONAIS / “
MARKETING INTERNO L
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\.

Fonte: Elaborada pelos autores com base no modelo proposto por Frambach e Schillewaert (2002) e
nas evidéncias da pesquisa de campo.

Nota: Fatores propostos por Frambach e Schillewaert (2002) confirmados nesta pesquisa sdo apresentados em
preto e em negrito. Os confirmados parcialmente ou com restriges também aparecem em preto e em negrito,
porém, entre parénteses. Ainda entre parénteses, porém sem negrito, o fator nao avaliado nesta pesquisa. Os
em destaque e em italico referem-se a novos fatores, acrescentados em fungido dos resultados da presente
pesquisa.

Cabe salientar como alguns fatores de resisténcia foram superados no processo de
adogao intraorganizacional do SEI: a alta reatividade dos servidores a mudangas foi
minimizada pela adequa¢do da inova¢do aos valores dos usuarios e pela persuasdo social
(os chefes compraram a ideia); a inseguranca do corpo funcional quando um novo projeto
¢ iniciado, fruto da descontinuidade dos projetos na Susep, foi atenuada pelo feedback na
implantagdo; e a inseguranga tecnoldgica (no caso do SEI relacionada & seguranca da
informacéo) foi superada pelo uso social.

Por fim, destaca-se que a relagdo entre o processo de adogdo organizacional e
intraorganizacional ndo é nem linear nem necessariamente sequencial, pois um nivel pode
influenciar o outro, e os estimulos para a implantagdo da inovagdo podem ser iniciados em

qualquer um desses dois niveis, o que depende das caracteristicas de cada organizagao.
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5. CONCLUSAO

Os resultados desta pesquisa, realizada por meio de estudo de caso integrado -
adogdo organizacional e adogdo intraorganizacional -, permitiram resposta a sua questdo
principal: descrever os fatores determinantes para a adogao do Sistema Eletronico de
Informagéao (SEI), na Superintendéncia de Seguros Privados (Susep).

Como fatores determinantes da adogao organizacional do SEI, os resultados da
pesquisa indicaram: a liderancga e patrocinio a inovagdo por parte da alta administracao da
Susep na época; a compatibilidade; a relevancia; o baixo custo financeiro, fator
fundamental na reduc¢ao dos riscos; e, consequentemente, uma elevada vantagem relativa.
Fatores ja apontados pela teoria.

Apesar da alta resisténcia a mudancas por parte dos servidores da Susep, os
beneficios da ferramenta - eliminagdo do papel, praticidade, agilidade, disponibilidade e
transparéncia da informagdo, e o acesso remoto que proporciona condigdes para o
teletrabalho no futuro, entre outros - evidenciaram que a adequagdo da inovagdo as
necessidades e valores dos wusudrios foi um fator determinante na adogdo
intraorganizacional, apresentando alta aderéncia a teoria.

A persuasdo social e o uso social também foram evidenciados como fatores
determinantes da adogao intraorganizacional, aderentes a teoria. Destaca-se a influéncia
do uso social como fator fundamental para que a principal barreira, a seguranca da
informacao, fosse vencida.

Apesar de nao apresentado na teoria visitada no referencial teérico, a equipe
responsavel pela implantagdo do SEI, com destaque para o lider do projeto, revelou-se
como fator determinante na adogdo intraorganizacional. Além de mencionada nas
respostas ao formuldrio de complemento de frases, a importancia do lider do projeto foi
citada tanto nas entrevistas acerca da adog¢do organizacional, como nas da adogdo
intraorganizacional. Esse fato sugere que, para o sucesso de um projeto de adogio de
inovacao, a escolha acertada dos componentes da equipe de implantagao pode ser um fator
fundamental.

Em resumo, foram apontados como fatores determinantes da adogio
intraorganizacional: a adequagdo da inovagdo as necessidades e valores dos usudrios, a

persuasio social, o uso social e a equipe responsavel pela implanta¢ao do SEL
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Os fatores apresentados no modelo proposto por Frambach e Schillewaert
(2002), em sua grande maioria, contribuiram positiva ou negativamente no processo de
adogao do SEI. Contudo, foram evidenciados alguns pontos divergentes e outros nao
propostos por esses autores, o que motivou a adequagdo do modelo original as evidéncias
da pesquisa, com base na teoria de outros autores visitados.

O modelo resultante da pesquisa, adaptado as organizagdes do setor publico
(Figuras 3 e 4), ao evidenciar os fatores que foram determinantes na adogao do SEI na
Susep, podera auxiliar outras instituigdes publicas na adogdo e implantagio dessa
ferramenta e prover subsidios relevantes a Susep em futuros projetos de inovacao. E,
considerando as adaptagdes propostas ao modelo original para adequa-lo ao setor
publico, depreende-se que a aplicagao, nesse setor, de modelos voltados & iniciativa
privada deve ser vista com certa cautela, tendo em vista as peculiaridades do setor
publico.

Ha limitagoes de diferentes ordens: metodologica, por ser um estudo de caso
unico; da abordagem qualitativa, relacionadas a subjetividade do pesquisador e a
possibilidade de redugdo da compreensio das falas dos respondentes; e pela abordagem
qualitativa em pesquisa exploratdria, que por sua esséncia nao permite generalizar
resultados. Assim, a conclusiao desta pesquisa deve ser vista como mais um passo para o
entendimento do tema, inovagdo no setor publico e, principalmente, a adogdo de
inovag¢ao no setor publico brasileiro.

Com vistas a construir um entendimento mais amplo dos determinantes da
adogao de inovagao no setor publico brasileiro, de forma a gerar subsidios que auxiliem a
administragdo publica federal no processo de modernizagao do setor, sugerem-se outros
estudos complementares a esta pesquisa. Como agenda futura, propde-se analisar a
influéncia da idade e do tempo de casa na predisposicao pessoal para inovar; a eficicia de
procedimentos de seguranga de informagdo no setor publico; e, tendo em vista o home
office, em certa medida compulsério no contexto atual, seria interessante investigar a
influéncia do teletrabalho na adoc¢io de inovacgdes e verificar se o resultado encontrado se
confirmara no futuro ou se seria apenas uma tendéncia temporaria.

Considerando que os resultados de estudos de caso também contribuem com a
proposigdo de hipoteses, sugere-se testar alguns pressupostos que nesta pesquisa se
mostraram como possiveis fatores de resisténcia a inovac¢éo: senioridade e/ou tempo de

casa do servidor publico influencia negativamente na predisposi¢do para inovar; a
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estabilidade do servidor publico influencia negativamente na adogdo de inovagdes nio
compulsorias. Ademais, sugerem-se outras hipdteses que poderiam aprimorar o
conhecimento acerca da adogdo de inovagoes: gradualismo na implementagio favorece a
adogdo intraorganizacional; a clareza no que pode e no que ndo pode ser alterado favorece

a adogdo de inovagdes.

Por fim, cabe ressaltar que o processo de transferéncia de tecnologia do TRF-4 e
do entao Ministério do Planejamento para a Susep dialoga com duas literaturas: melhores
praticas e politicas publicas. Nesse sentido, casos como o objeto desta pesquisa também
podem ser estudados sob essas duas perspectivas, por exemplo: melhores estratégias
(melhores praticas) na implementa¢ao da adogao de inovagdes, bem como o efeito de

politicas publicas no processo de ado¢ao de inovagoes.
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APENDICE

Quadro 1 - Relatos das entrevistas acerca da ado¢ao do SEI pela Susep

Relato] Transcrigio do relato Categoria

A EO: “Ai a gente montou uma boneca do que seria o projeto de | Caracteristica da Inovagao
modernizag¢do e incluiu o SEI 14 dentro [...] porque ele tinha essa | (Compatibilidade e
caracteristica de ser digital e entdo ia acabar com processo em | Relevancia)
papel”.

B EO: “ele tinha essa caracteristica de ser digital e entdo ia acabar | Caracteristica da Inovagdo
com processo em papel. Mas mais importante do que acabar com | (Compatibilidade e
processo em papel, ia acabar com o “sumico” dos processos em | Relevancia)
papel”.

C EO: “a gente estd vivendo um periodo de automatizagdo muito Caracteristica da Inovagio
intenso, provocado principalmente pelo trimite da informagio [...] | (Compatibilidade)

o que influenciou também bastante a aceitagdo do SEI é essa ideia
de a informagao estar disponivel de forma instantinea”.

D EO: “a gente tinha essa plataforma online vinda do TRF, a gente | Caracteristica da Inovagio
conseguia mostrar o SEL. Entdo ¢ muito mais facil vocé vender (Testabilidade)
uma coisa que vocé mostra do que uma coisa que vocé idealiza”.

E EO: “O fato de ter sido gratuito facilitou muita coisa [...] Se a gente | Fornecedor (Reducio dos
ndo testasse e depois ndo gostasse [caso o SEI tivesse sido | Riscos)
implantado sem passar por testes e, posteriormente, nio fosse
aprovado] ndo ia ter muito problema, entendeu? Porque a gente
ndo gastou dinheiro naquilo, entdo nao seria um impeditivo”.

F EO: “ela (uma ex-diretora da Susep) estava em uma visita a Brasilia | Rede Social
e ouviu falar que o Ministério do Planejamento estava querendo... (Interconectividade)
iniciando um projeto que buscava um sistema para ser transmitido | Ambiente (Politica do
para toda a administragdo publica”. Governo)

G EO: “além dele j& estar pronto, ndo ia ter o custo de | Caracteristica da Inovagio
desenvolvimento, também ndo tem custo de manutengio, vocé nio | (Vantagem Relativa)
faz manutencéo dele”.

H EO: “a gente aqui comega um trabalho e para, comega um trabalho | Caracteristica do Adotante
e para [...] isso é muito comum, muito comum”. (Inovatividade ou Postura

Estratégica)
I EO: “...esse trabalho ja vinha 14 de tras e nao foi implementado [...] | Caracteristica do Adotante

Ele (o superintendente da época) vem com a ideia de
modernizagido e falaram ‘opa, nés temos o SEI’, uma ideia de
tornar tudo eletrdnico [...] Para nds que estdvamos ali vivendo essa
coisa ha muitos anos de ‘vamos acabar com o papel, tem processo
sumido’, também foi legal levar adiante. [...] Se aproveitou, deu
sorte... talvez se ndo fosse o (superintendente da época) que tivesse
entrado naquele momento falando em modernizagio [...] ndo tinha
acontecido naquele momento”.

(Lideranga e Patrocinio a
Inovagio)
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Relato | Transcri¢io do relato Categoria
] EO: “Olha, isso (uso do SEI por outras institui¢des) influenciou na Uso Social
aceitagdo dos servidores [...] se por um lado os servidores tinham | (Externalidades da Rede e
muito medo... o risco do transito da informagdo sem o controle Uso pelos Pares)
deles, o grande chamariz do SEI para os servidores é porque ja
tinhamorgaos [...] que estavam fazendo pilotos de home office, de
trabalho a distancia. Isso s6 foi possivel porque [...] estava com
sistema eletronico [...] as pessoas sabem disso”.
K EI3: “O processo que ele veio a substituir era muito ruim [...]. As | Postura em relagdo a
atividades que vocé tinha que executar, todas as faltas de atributos | Inovagio
bons [..] de transparéncia, de agilidade, de permitir resgatar, de
acessibilidade de qualquer lugar [...] as coisas que ele introduziu
foram tdo boas e tdo melhores [...] que nio tinha como nao gostar
da ideia, sabe? Os ganhos foram muitos em muitos aspectos”.
L EI3: “quando eu descobri entdo que ele era web, que podia Facilitadores
acessar de qualquer lugar, isso é uma facilidade gigantesca”. Organizacionais 5
(Adequagio da inovagdo
as necessidades e valores
dos usudrios)
M “uma das bandeiras que a gente utilizou [...] era nos bastidores Facilitadores
dizer [...] ‘Olha, o SEI pode ser um veiculo para um home office”. Organizacionais/Marketing
Interno
N EI2: “A pessoa compra aquilo que ela conhece [..] essa | Facilitadores
comunicagio facilita isso, ela apresenta melhor a ferramenta e | Organizacionais/
desmistifica [...] influencia bastante nesse processo”. Marketing Interno
(Treinamento)
(0] EIl: ”“Ele sabe que o outro sabe, porque ja estd usando. Entao fica | Facilitadores
mais facil, no final eu acho que isso gera um movimento proativo, | Organizacionais
bem estimulante até para a adogdo, para quebrar essa resisténcia” (Persuaséo Social)
P EI3: “um motivo de vitdria do SEI foi ele ter vindo imposto, a gente | Facilitadores
precisa de imposi¢do. No assunto conformidade, nds, servidores | Organizacionais
publicos, somos conformidade, entdo ele veio obrigatério” (Persuasio Social)
Q EI4: “Adorei! [...] imaginar um processo eletrénico para mim Postura em relagdo a

ja foi suficiente”

Inovagao

Fonte: elaborado pelos autores com base nas entrevistas acerca da adogdo organizacional (relatos de A a
J) eintraorganizacional (relatos de L a X) do SEI pela Susep.
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