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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ analisar como ocorrem as interagdes entre digitalizagao dos
servigos, ambidestria e governanga publica no Hospital Universitario da Universidade Federal
do Piaui (HU-UFPI). A estratégia de pesquisa utilizada foi de estudo de caso, os sujeitos sdo
empregados do Hospital Universitario da Universidade Federal do Piaui — HU-PI, alocados na
Superintendéncia e nas trés geréncias que administram o hospital: Geréncia de Ensino e
Pesquisa, Geréncia Administrativa e Geréncia de Atencdo a Saude, nos niveis estratégico, tatico
e operacional. Apos a revisdo sistematica da literatura foram usadas as técnicas de entrevista
semiestruturada, observacao direta e analise de documentos. A analise de contetdo foi realizada
por meio do software Atlas Ti 9.0. Evidenciou-se que a digitalizacdo dos servigos e a utilizagdo
das estratégias inovativas que conduzem a ambidestria sdo estimuladas pelos principios da
Governancga Publica. A digitaliza¢do proporciona maior acessibilidade a todos os usuarios do
hospital e trouxe maior interatividade, refor¢ando os processos de eficiéncia. Ademais, ela
também colabora para a transparéncia dos atos publicos, prestacdo dos servigos ofertados e para
capacidade de resposta aos cidaddos, contribuindo para existéncia de uma boa governanca. Os
achados avancam o conhecimento, por meio compreensdo da interacdo entre o trindmio
digitalizagdo-ambidestria-governanca, ¢ na medida em que amplia a visdo dos gestores sobre
as influéncias das estratégias de inovacao nas praticas da digitalizacao.

Palavras-chave: Governanca Publica; Digitalizacdo do Servigos; Ambidestria.



ABSTRACT

The objective of this study is to analyze how the interactions between digitalization of services,
ambidexterity and public governance occur at the University Hospital of the Federal University
of Piaui (HU-UFPI). The research strategy used was a case study, the subjects are employees
of the University Hospital of the Federal University of Piaui - HU-PI, allocated in the
Superintendence and in the three managements that manage the hospital: Teaching and
Research Management, Administrative Management and Health Care Management, at
strategic, tactical and operational levels. After the systematic review of the literature, the
techniques of semi-structured interview, direct observation and document analysis were used.
Content analysis was performed using the Atlas software. Ti 9.0. It was evident that the
digitization of services and the use of innovative strategies that lead to ambidexterity are
stimulated by the principles of Public Governance. Digitization provides greater accessibility
to all hospital users and brought greater interactivity, reinforcing efficiency processes. In
addition, it also contributes to the transparency of public acts, provision of services offered and
responsiveness to citizens, contributing to the existence of good governance. The findings
advance knowledge, by understanding the interaction between the digitalization-ambidexterity-
governance triad, and insofar as it broadens the managers' view of the influences of innovation
strategies on digitalization practices.

Keywords: Public Governance; Digitization of the Services; Ambidexterity.
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1 INTRODUCAO

Na primeira se¢ao deste estudo, € realizada a contextualizagdo do tema e do problema
desta pesquisa, estruturado junto com as abordagens tedricas da governanga publica, inovagao
dos servigos publicos, digitalizagdo dos servigos ¢ as estratégias de exploration e exploitation.
Em seguida s@o demonstrados os objetivos gerais e especificos, a argumentacdo de tese,

justificativa e estrutura deste estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A administracdo publica, ao longo do tempo, tem se modernizado com base na
orientacdo a resultados e na adog@o de técnicas de gestdo desenvolvidas por empresas bem-
sucedidas, a fim de proporcionar um servigo publico de qualidade, transparente, com
sustentabilidade e eficicia de suas politicas (RIBEIRO; ALCOFORADO, 2016;
NASCIMENTO; SILVA FRANCA; VIOTTO, 2019).

Isso estimulou a implementagdo de um novo paradigma na reforma administrativa do
Estado, que foi chamado de Governanga Publica, ou Nova Governanga Publica (NPG). Para
Osborne (2006) e Bevir (2010), o movimento da Governanga Publica tem como principal
destaque o fortalecimento das relacdes entre as instituigdes publicas e seus stakeholders.

A Nova Governanga Publica ¢ entendida como o modo pelo qual as decisdes sdo
tomadas em organizagdes e sistemas, com uma visao dirigida ao cidaddo, no intuito de ampliar
a qualidade do governo e, consequentemente, do servigco publico, de modo a imprimir uma
maior legitimidade do mecanismo estatal, superando os contextos de desconfiangas
institucionais (OECD, 2015; RIBCZUK; NASCIMENTO, 2015). Ela leva em consideragéo
também o problema da acdo publica, de forma que a administragdo ndo se restrinja apenas as
questdes gerenciais, mas também aquelas de cunho politico (FILGUEIRAS, 2018; BEVIR;
RHODES, 2016; RIBEIRO; ALCOFORADO, 2016).

Nesse sentido, a abordagem teorica da inovagdo no setor publico da presente pesquisa
ocorre com base nos fundamentos da (Nova) Governanga Publica, considerada um modelo da
administracdo publica, mais preeminente a incentivar a inovagdo nesse setor (DENHARDT;
CATLAW, 2017; KLUMB; HOFFMANN, 2016).

A nova governancga publica avanga em relacdo ao modelo de gestdo da administragdo
publica, New Public Manangement, que defendia a busca de eficacia e eficiéncia no setor

publico, por meio da apropriagdo de ferramentas de organizac¢des privadas, modelo este, que
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embora tenha gerado uma mudanga gerencial, ndo estimula e ndo adere totalmente ao contexto
da inovagao no setor publico (CAVALCANTE, 2019; ERIKSSON et al. 2020).

Nesse contexto, a Nova Governanca Publica traz como contraponto ao foco na eficiéncia
e resultados da Nova Gestdo Publica, a necessidade de promover na administracdo publica
temas como colaboracdo, redes, parcerias e cooperacao, exigindo algumas modificagdes nesse
contexto, principalmente em relagdo a mudanca de seu foco, que passa da preocupacao principal
com eficiéncia para a busca com a efetividade (FONTES FILHO, 2014).

A gestdo publica atual tem enfrentado diversos e complexos problemas, o que tem
obrigado o setor publico a se utilizar das inovagdes a fim de conseguir modernizar sua gestao
(PEDROSA, 2019). Diante disso, a inovagdo pode ser um instrumento de auxilio ao exercicio
da administragdo da res publica, que tem suas necessidades cada vez mais dindmicas e seus
usuarios cada vez mais conectados a Internet (SANTOS; SELIG, 2014; KLUMB;
HOFFMANN, 2016).

O conceito de inovagdo para este estudo sdo as mudangas nos processos ou Servicos,
com o objetivo de melhorar o desempenho das organizagdes, utilizadas no aprimoramento dos
conhecimentos ja existentes e também na busca de novos conhecimentos (CHOI; CHANDLER,
2015). A inovagdo no setor publico resulta em mudancas incrementais ou radicais que
objetivam atender as demandas coletivas da sociedade (CAVALCANTE; CAMOES, 2017;
SILVA etal. 2017).

Na esteira dessas mudangas, o setor publico tem sido cada vez mais influenciado pelas
tecnologias digitais ¢ modificado seus processos, deslocando o foco da gestdo para a
administracdo das informag¢des. Para tanto, é necessario desenvolver habilidades avancadas
para a condugdo de tais informacdes (BROWN; TOZE, 2017) e para implementacdo de
transformagoes digitais.

A transformagdo digital vem ocorrendo em todo o mundo, ¢ a economia digital cresce
globalmente, em um ritmo 2,5 vezes maior do que nos demais setores, devendo representar US$
23 trilhdes em 2025 (MCTI, 2018). Além do mais, a utilizagdo de Tecnologias de Informacao
e Comunicacao (TICs) vem proporcionando uma melhoria nos processos publicos com vistas
a ofertar servigos centrados nas necessidades de seus usuarios e em resultados, isto ¢, a politica
de boa governanga publica (BRASIL, 2018; FILGUEIRAS et al., 2019).

Nessa perspectiva, destaca-se a digitalizacdo de servigos publicos, que ocorre a fim de
facilitar o acesso dos gestores as demandas publicas e, a0 mesmo tempo, propiciar aos cidadéos
uma participacdo ativa na gestio (GUIMARAES; JUNIOR; NEVES, 2017; BERNARDO,
2016; STEFANO, 2019). A digitalizacdao dos servigos publicos sofreu um grande avango nos

ultimos anos, impulsionada por um maior acesso da populagdo as tecnologias digitais. Em
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paises como a Estonia, 99% dos servicos ja sdo digitalizados, o que traz agilidade e reducao de
custos (STEFANO, 2019; ROY, 2016). Espera-se, pois, que a inovagdo, por meio da
digitalizagdo, possa fornecer uma melhor governanga devido ao fato de estimular a
transparéncia e a eficiéncia na administracdo publica.

Uma dessas inovagdes, ja utilizada em diversos 6rgdos no Brasil, € o Sistema Eletronico
de Informagao (SEI), cujo objetivo € proporcionar a digitalizagdo de documentos e de processos
administrativos para agilizar sua execucdo e facilitar aos servidores publicos e a sociedade o
acesso a gestdo publica. O SEI foi desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4* Regido
(TRF-4) e ¢ uma plataforma que engloba um conjunto de modulos e funcionalidades
promotores da eficiéncia administrativa na troca de informa¢des em tempo real, aliada a uma
agil comunicacao entre os setores que dela se utilizam (BERNARDO, 2016; EBSERH, s.d.;
NASCIMENTO,2017).

O SEI foi escolhido pelo Governo Federal do Brasil para ser o projeto estratégico de sua
politica de digitalizagdo de documentos e processos administrativos. Entre outras organizacdes
dos Governos Federal e Estaduais do pais que se utilizam desse sistema, no ambito dos hospitais
universitarios (HUs) federais brasileiros, ele tem contribuido para a reducdo de custos e para a
ampliacdo da transparéncia e da acessibilidade aos processos administrativos, além de
proporcionar uma maior agilidade em todos os tramites processuais. Isso auxilia os hospitais na
devolutiva de resultados para a sociedade e favorece que eles sejam centros de formagdo de
recursos humanos e de tecnologias para a area da saide (BERNARDO, 2016; BRASIL, 2018).

O SEI foi implantado no Hospital Universitario Federal do Piaui (HU-UFPI) em agosto
de 2018, um dos primeiros hospitais, entre os 40 que formam a rede da Empresa Brasileira de
Servigos Hospitalares (EBSERH) a se utilizar deste sistema. Hoje, esse hospital possui todos
os seus processos e documentos digitalizados e executados nesse sistema, cuja tecnologia
permite a gestdo de documentos e processos administrativos em um mesmo ambiente virtual.
Ademais, possibilita banir dos processos administrativos a burocracia, que ainda persiste na
administracdo, agdo que representa um destaque na administracdo publica brasileira. Um
exemplo disso ¢ a possibilidade de um processo administrativo tramitar de forma paralela, em
vez de sequencial, como anteriormente, de modo a se ter maior agilidade em todo o transito
processual (GOVTECH, 2018; EBSERH, s.d.).

A inovagdo no setor publico vem, ao longo dos anos, recebendo duras criticas por ndao
atingir os objetivos aos quais se propunha, porém, com as diretrizes trazidas pelo modelo de
gestdo da Governanca Publica e com as exigéncias aos entes publicos para seu alcance, o papel

da inovacao se fortaleceu.
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A inovagao nos 6rgaos publicos ¢ um processo pelo qual essas organizagdes identificam
novas oportunidades para otimizar seu desempenho. Segundo Choi e Chandler (2015), além
disso, ¢ necessario utilizar um arcabougo conceitual da perspectiva das estratégias de inovagio
organizacional.

Os orgdos publicos sdo, portanto, motivados a utilizar estratégias de inovagdo e
aperfeicoamento para atingirem a habilitacdo necessaria na implantacdo das tecnologias
inovativas, como a digitalizacao dos servicos, as quais podem acontecer por meio de mudancas
radicais, de experimentagdes, flexibilizagdes, entendidas como como uma estratégia de
exploration, e, em alguns momentos, do refinamento de conhecimentos e de alguns
aprimoramentos nas suas habilidades e no modo de fazer, compreendidas como estratégia de
exploitation, podendo, ambas, ocorrerem em conjunto, o que leva a ambidestria (MARCH,
1991; PALMI et al., 2020).

A Ambidestria, segundo March (1991), é a necessidade da empresa de equilibrar
atividades de exploration, que correspondem a novas formas de criar valor, e atividades de
exploitation, que se referem a aumentar a efici€ncia. Em outras palavras, é a capacidade de uma
organizag¢do de realizar ndo apenas melhorias incrementais nos seus processos ou produtos, mas
também melhorias radicais, disruptivas. Esse equilibrio leva as organizagcdes a uma melhor
efetividade em suas atividades (PALM; LILJA, 2017).

Com a implementac¢do do modelo de administragdo baseado na governanga publica, as
organizagdes foram estimuladas a utilizar estratégias de inovagdo exploration e explotation, a
ambidestria, pois contribuem para viabilizar e estimular a inovagao no setor publico, incentivam
mudangas em niveis mais extremos, radicais com atitudes relevantes para o processo inovativo,
que, por sua vez, tem seus riscos e consequéncias ainda ndo avaliados adequadamente. Podem,
assim, analisar seus resultados e propocionar aos gestores informagdes para futuras tomadas de
decisdes (CHOI; CHANDLER, 2015; 2020; CANNAERTS; SEGERS; WARSEN, 2020).
Tudo isso tem o proposito de atender aos principios da boa governanga publica e, assim, facilitar
aos entes publicos sua gestdo de maneira mais eficiente, eficaz e transparente.

Além disso, acredita — se que a ambidestria pode ser alcancada no setor publico por
meio da digitalizagdo de servigos, pois a implantagao de programas de transformacdes digitais
pode diminuir as tensdes entre exploration e exploitation, elevar o desempenho das
organizagdes por meio da reducdo de custos e melhorias de qualidades e transparéncias nas
atividades e fornecer uma melhor estrutura nas tomadas de decisdo por parte dos gestores
(GASTALDI et al. 2018)

E relevante, portanto, entender a inovagio trazida pelo desenvolvimento da digitalizagio

dos processos, ¢ sua interagdo com a utilizacdo das estratégias de exploration e exploitation
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(ambidestria), em prol do desempenho da governanga publica (PARK; PAVLOU; SARAF,
2020). Pouco se sabe, entretanto, sobre as associagdes entre as abordagens exploration e
exploitation em organizacdes publicas, e ainda se observa certa escassez de pesquisas que
abordem a andlise do equilibrio entre elas, isto ¢, a existéncia ou ndo da ambidestria e seus
possiveis relacionamentos com o desempenho no dominio destas organizagdes (CHOI;
CHANDLER, 2015; CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016; POPADIUK; LUZ;
KRETSCHMER, 2018; GIESKE; VAN MEERKERK; VAN BUUREN, 2019, PALMI et al.,
2021).

Assim, embora, haja uma suposi¢do geral nas pesquisas sobre o setor publico de que as
organizagdes publicas devem ser eficientes e inovadoras para superar seus desafios, ainda ¢é
pouco enfocado nas pesquisas qual o papel da ambidestria e como esta pode ser alcancada na
administracdo publica (CANNAERTS; SEGERS; WARSEN, 2019; PALMI et al., 2020;
GIESKE; DUIIN; VAN BUUREN, 2020; GIESKE; VAN MEERKERK; VAN BUUREN,
2019; UMANS et al., 2018; UHL-BIEN; ARENA, 2018; SOARES et al.,2018; CANNAERTS;
SEGERS; HENDERICKX, 2016). Além disso, Palmi ef al. (2020) argumentam que estudos
empiricos sobre a relacdo entre inovagdo, ambidestria e governanga no setor publico ainda sdo
marginais.

Sob a otica da governanga, percebe-se a urgéncia de estudos que esclarecam as
transformagdes que estdo sendo desenvolvidas, sob o cunho inovativo, no sentido de aumentar
a eficiéncia (CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016) e atender aos seus demais
principios, tais como legitimidade, equidade, responsabilidade, probidade, transparéncia e
accountability (BRASIL, 2014). Além disso, uma questdo ainda pendente na literatura diz
respeito a falta de compreensdo mais adequada, minuciosa e aprofundada acerca das
especificidades entre governanga e inovagdes em locais especificos como hospitais (GIESKE;
DUIIN; VAN BUUREN, 2020; DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016; CANNAERTS;
SEGERS; WARSEN, 2020).

Diante do exposto, o problema de pesquisa pode ser representado pelo seguinte
questionamento: Como ocorrem as interagdes entre a digitalizagdo dos servicos, a ambidestria

e a governanga publica no Hospital Universitario Federal do Piaui (HU-UFPI)?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como ocorrem as interacdes entre digitalizacdo dos servigos, ambidestria e

governanga publica no Hospital Universitario Federal do Piaui (HU-UFPI).

1.2.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar de que modo a digitalizagdo dos servigcos e a governanca publica no HU-
UFPI interagem entre si.

e Entender como as estratégias de exploration e exploitation (ambidestria) interagem com
a digitalizacdo dos servigos no HU-UFPI.

e Compreender as interagOes entre as estratégias de exploration e explotation

(ambidestria) e a governanga publica no HU-UFPI.

1.3 ARGUMENTO DE TESE

Existe uma maior exigéncia da sociedade por uma administragao publica mais eficiente,
acessivel, transparente, com uma melhor utilizacdo dos recursos publicos. Com isso, 0s
governos tém procurado se estruturar cada vez mais e se dedicar a melhoria de sua governanga
e de sua eficiéncia nos resultados de sua gestdo. Nesse sentido, o setor publico tem feito maiores
investimentos no uso de tecnologias da informacdo para melhorar sua prestagdo de servigo
(GONCALVES; RICCIARDI, 2016). Assim, os modelos de gestdo publica vém sofrendo
mudangas ao longo dos anos, com o intuito de tornarem os resultados das institui¢des ptblicas
mais democraticos e efetivos, para atingir as demandas de uma sociedade cada vez mais
participativa desta gestdo (KLUMB; HOFFMANN, 2016).

A gestdo publica, assim, passou por muitas alteracdes impostas pelas cobrangas sociais,
no sentido de utilizar cada vez mais inovag@o nos servicos publicos e, progressivamente, utilizar
as tecnologias digitais, aliadas a ferramentas para a formagdo de plataformas virtuais que, ha
duas décadas, deram origem ao governo eletronico ou digital (ROY, 2016; FILGUEIRAS;
FLAVIO; PALOTTI, 2019).
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A prestacdo de servigos publicos on-line tem sido uma pega central nos esforcos para
alavancar a utilizacdo da internet na prestacdo desses servigos, com vistas a melhorar o
desempenho do setor publico, modificando as relagdes entre governos e sociedade (ROY, 2016;
FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI, 2019). Visto isso, torna-se importante compreender como
a digitalizacdo influencia a relagdo entre os cidaddos e as instituicdes publicas, quando da
prestacdo de servigos. Outrossim, ainda existem poucos estudos que abordam as influéncias da
digitalizag@o no servico publico (LINDGREN et al., 2019).

Em consequéncia, as tecnologias digitais sdo cada vez mais empregadas na
administracdo publica brasileira e se tornam parte essencial da presenca da sociedade na
participagdo dessa gestdo. Varias transformacdes no setor de servico, com a utilizagdo de
plataformas digitais, podem ser identificadas em plena utilizagao no servico publico brasileiro,
a exemplo do portal de servigos, das transparéncias e a plataforma que servira de base para esta
pesquisa, que € o SEI (BRASIL, 2018).

Desde as reformas administrativas, a inovacao tornou-se onipresente nas relacdes entre
a sociedade e o Estado. Existe, porém, uma dificuldade no setor publico de avaliar
adequadamente as relagdes entre os riscos e consequéncias da inovacao e, assim, equilibrar a
necessidade de reforma (exploration) ou de aperfeicoamento (exploitation) de seus servigos, o
que possibilitaria analisar o custo ¢ o beneficio de uma inovagdo, de maneira a facilitar o
conhecimento real de seus resultados (CHOI; CHANDLER, 2015; CANNAERTS; SEGERS;
WARSEN, 2020, 2020).

Tal entendimento ¢ crucial para apreender como organizagdes lidam com o dilema de
equacionar as inter-relagdes entre as estratégias de inovagdo em prol da ambidestria. Estudos
mostram que organizagdes que optam pela ambidestria, isto ¢, 0 uso concomitante de ambas as
atividades, conseguem otimizar seu desempenho, mobilizar e coordenar o conhecimento e obter
resultados positivos (O'REILLY; TUSHMAN, 2008; CHOI; CHANDLER, 2020; PALMI et
al., 2021).

Entretanto, verificam-se poucas pesquisas que observam os resultados trazidos pela
inovagdo em relagdo ao desempenho das organizagdes (CANNAERTS; SEGERS;
HENDERICKX, 2016; CHOI; CHANDLER, 2015; GASTALDI et al., 2018; GIESKE; VAN
MEERKERK; VAN BUUREN, 2019). Além disso, existe uma necessidade de examinar
melhor a interagdes entre a infraestrutura tecnoldgica e a inovagdo, por um lado, e a arquitetura
de governanca de servigos, por outro lado (ROY, 2016).

A tese defendida neste trabalho, portanto, ¢ a de que existem interagdes entre os

mecanismos da Governanga Publica, as estratégias de inovagdo exploration e exploitation
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(ambidestria) e a digitalizacao dos servigos, e essas contribuem para os propositos da

governanga publica.

1.4 JUSTIFICATIVA

A inovagao nos servigos publicos ¢ um tema muito difundido empiricamente, mas ainda
com pouca contribui¢do tedrica, o que justifica a auséncia de uma teoria consolidada sobre o
tema (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016; LINDGREN et al., 2019). Uma das causas
¢ que a literatura € bastante esparsa, caracterizada por discussdes desprovidas de profundidade,
e pouco avanga o conhecimento sobre o campo (GALLOUJ; SAVONA, 2010; FERREIRA et
al., 2015; JEN-YIN; LIN, 2015; CAMOES; SEVERO; CAVALCANTE, 2017; DJELLAL;
GALLOUJ; MILES, 2017). Além disso, existe uma heterogeneidade concernente ao setor
publico, que torna imprescindivel a realizagdo de estudos mais individualizados e transversais
(ISIDRO-FILHO, 2017; CAMOES; SEVERO; CAVALCANTE, 2017).

Sobre a tematica da inovagdo no setor publico, segundo Brandao e Bruno-Faria (2013),
J4 se encontram consolidados trés focos de estudos, a saber: fatores ambientais, organizacionais
e gerenciais, que influenciam a inovag¢do no setor publico. Todavia, ainda pouco se tem
estudado sobre analise e conhecimento da influéncia da implantagdo de inovagdes tecnologicas
no resultado do seu desempenho (GIESKE; VAN MEERKERK; VAN BUUREN, 2019; CHOI;
CHANDLER, 2020). Embora haja um crescente esfor¢o de pesquisa sobre inovagdo em
servigos publicos, o processo e as consequéncias da digitalizacao dos servigos nesse campo do
conhecimento ainda carecem de investigagdes. Destarte, novos estudos nas mais diferentes
areas de politicas publicas e gestdo ainda possuem um campo vasto e fértil (BRANDAO);
BRUNO-FARIA, 2013; CAVALCANTE; CAMOES, 2017; CHOI; CHANDLER, 2020).

E possivel, ainda, verificar que existe certa dispersdo dos referenciais tedricos nos
trabalhos a respeito das inovacdes no setor publico, envolvendo diferentes abordagens que
fragilizam a consolidagdo de uma teoria Unica nesse campo de pesquisa (DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2016; FERREIRA et al., 2015). Tal circunstancia reforga a tese de
que estudos sobre inovacdo em servicos publicos sdo essenciais para o crescimento e
consolidacdo conceitual do assunto, a fim de que se possa refletir uma maior proximidade da
realidade empirica.

Ademais, € necessario que se fagcam mais pesquisas sobre como as escolhas tecnologicas
de um governo impactam em suas operagdes ¢ procedimentos de servigos, bem como na sua

capacidade de conceber resultados com a utilizagdo de design inovador e adaptacdo. Tal fato
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possibilita um amplo campo de pesquisa com foco em inovagdo no servigo publico,
principalmente no que tange aos seus resultados (KLUMB; HOFFMANN, 2016; ROY, 2016;
DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016).

Esta pesquisa tem como alvo os hospitais universitarios, considerando-se que o setor de
saude ¢ um dos que mais investem em tecnologias e digitalizacdo de suas atividades, portanto,
um importante campo para pesquisa, e estd no centro dos debates mundiais sobre a reducao de
custos e melhoria da qualidade (OECD, 2006).

Analisa-se nesta pesquisa a inovac¢do do servigo publico por meio da digitalizacdo de
servigos e suas interferéncias junto as estratégias de inovagdo, como o exploration e
exploitation, o que proporciona um olhar diferenciado e inovador. Isso pode revelar frutos
tedricos sobre o tema, tendo em vista que o foco nas organizagdes do setor publico ¢ uma
abordagem raramente adotada em pesquisa em conjunto com as estratégias de inovacdo
(CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016; PALM; LILJA, 2017; POPADIUK; LUZ;
KRETSCHMER, 2018). Além disso, muito se tem estudado sobre ambidestria no setor privado,
mas no setor publico poucos, ¢ apenas estudos recentes, investigam sobre esse assunto,
especialmente utilizando o método de estudo de caso, que surge de experiéncias concretas,
como ¢ o caso desta pesquisa. Estudos assim ainda sdo muitos marginais, € nenhum modelo
organizacional experimental foi proposto para servir de base para utilizagdo em outros 6rgaos
publicos (MAGNUSSON; KOUTSIKOURI; PAIVARINTA, 2020; PALMI et al., 2021).

Outro fato importante é que a transformacdo digital vivida por diferentes paises do
mundo tem influenciado seus ambientes econdmicos. Alguns estudos ja mostram que a
digitalizagdo pode trazer o aprimoramento da qualidade e a reducdo de custos (SIDORENKO
et al., 2019). Dessa maneira, analisar as relagcdes existentes entre a digitalizacdo e a melhoria
na qualidade e desempenho dos servigos de 6rgaos publicos no Brasil, por meio de estudo de
caso nos Hospitais Universitarios, ¢ relevante, pois se trata de 6rgdos publicos de grande
visibilidade e prestadores de importantes servigos a sociedade brasileira, tanto no aspecto dos
cuidados com a satde, quanto do ensino e aprendizagem de novos profissionais na area da
saude, o que representa, em virtude disso, um grande impacto na sociedade brasileira.

Isto posto, ¢ fato que a digitalizag@o nos servigos, por ser um fendmeno contemporaneo,
necessita ainda de muitas pesquisas para um melhor entendimento e conhecimento de suas
especificidades e resultados (PARK; PAVLOU, SARAF, 2020). Estudos mostram que, até
mesmo em paises desenvolvidos, a implanta¢do dessas politicas de digitalizagdo ndo consegue
seguir o roteiro planejado, o que torna imprescindivel o conhecimento e o gerenciamento da
eficacia do seu desempenho (GASTALDI et al., 2018; KLUMB; HOFFMANN, 2016;
LEMBER; KATTEL; TONURIST, 2018).
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Segundo Lember, Kattel e Tonurist (2018), uma lacuna importante na teoria sobre
inovacdo esta relacionada as ligagdes entre a introducdo de novas solugdes tecnoldgicas ¢ o
desempenho organizacional em instituigdes publicas. Outrossim, ¢ importante conhecer mais
amiude o que contribui para que o setor publico atinja um bom desempenho, considerando a
grande cobranca da sociedade sobre ele (GIESKE; VAN MEERKERK; VAN BUUREN, 2019;
GASTALDI et al., 2018).

Portanto, analisar os impactos praticos € o que se tem de inovador no setor publico
tornou-se relevante, tendo em vista a necessidade de conhecimento e analise de resultados na
busca da melhoria constante, bem como de resultados eficazes da gestao (SILVA et al., 2017,
CAVALCANTE; CAMOES, 2017; OECD, 2006). Ademais ¢é evidente a necessidade de mais
estudos empiricos sobre tal tematica, com utlizacdo de estudos de caso aprofundados e
qualitativos, para aumentar o conhecimento do fendmeno da inovagdo, digitalizacdo e
ambidestria no setor publico (CANNAERTS; SEGERS; WARSEN, 2020; PALM; LILJA,
2017; PARK; PAVLOU; SARAF, 2020).

A analise de como ocorrem as relagdes existentes entre a digitaliza¢do de servigos, foco
deste estudo, e a governanca, poderd trazer resultados praticos, pois se podera ter um melhor
entendimento acerca dos efeitos dos processos de inovacdo nessas organizagdes e das
verdadeiras interferéncias no seu desempenho, porporcionando aos gestores publicos o
conhecimento de como ocorre essa interacdo, de modo a auxiliar futuras tomadas de decisdo
(GIESKE; VAN MEERKERK; VAN BUUREN, 2019).

Ademais, estudos sobre a inovagao no setor publico e, mais especificamente, sobre a
digitalizagdo, foco deste trabalho, podem contribuir para o desenvolvimento de um novo campo
tedrico, principalmente em paises em desenvolvimento, com economia em transi¢do, como o
Brasil, onde se verifica que ainda pouco se sabe sobre esse tema (PEDROSA, 2019; WU; MA;
YANG, 2013; PARK, PAVLOU; SARAF, 2020). Em vista disso, analisar o que realmente
existe de inovador no setor publico, como ele esta sendo operacionalizado e que instrumentos
sdo utilizados e, ainda, conhecer melhor o que realmente influencia seus resultados, tornou-se

crucial, pois o Estado ¢ hoje pega central para inovagio (CAVALCANTE; CAMOES, 2017).

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro ¢ composto pela
contextualizagdo do tema, o problema de pesquisa, objetivos, o argumento de tese ¢ a

justificativa da pesquisa.
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O segundo capitulo constitui o referencial teoérico e ¢ composto por quatro secdes
principais ¢ uma subse¢do: Governanga publica; inovagdo em servi¢o publico; ambidestria
organizacional: exploration e exploitation; e consideracdes finais, desenvolvidas de acordo com
os entendimentos tedricos expostos na referéncia desta tese,

No terceiro capitulo encontra-se os procedimentos metodoldgicos, divididos em
estratégias; delineamento e nivel da pesquisa; método de pesquisa; selecdo de caso e sujeitos
da pesquisa; procedimentos para coleta de dados; defini¢do constitutiva e operacional; e analise
dos dados.

O quarto capitulo apresenta a analise e discussdes dos resultados da pesquisa empirica;
descreve a caracterizagdo e detalha o caso estudado e os achados, tendo sido feitas as relagdes
necessarias e propostas anteriormente. J4 no quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as
conclusdes desta pesquisa de tese, evidenciando os achados e indicando as contribui¢des e

limitagdes deste estudo, além de sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo estd organizado em quatro se¢des: governanca publica; inovagdo em
servigos publicos; ambidestria organizacional: exploration e exploitation; e consideracdes
finais, com o propdsito de se realizar uma revisdo de literatura que servira de base para
discussdes desta pesquisa. Vale ressaltar, também, que a segunda se¢do traz uma subse¢do

relacionada a digitalizagdo dos servicos publicos.

2.1 GOVERNANCA PUBLICA

Nas ultimas décadas a administragdo publica brasileira passou por mudangas que
buscavam sua melhoria (SOUZA; FARIA, 2017), que tiveram influéncias internas e externas,
manifestadas pelas mudangas ocorridas em outros paises do mundo, geralmente influenciadas
pelo modelo de gestdo privada, com o intuito de assegurar a democracia e o atendimento as
demandas sociais (GUIMARAES; JUNIOR; NEVES, 2017).

Os paradigmas da gestdo publica, a principio, sofreram alteracdes que passaram da era
da administra¢do patrimonialista para a forma burocratica baseada em Max Weber, cujo foco
se voltava mais para a eficiéncia do que para os aspectos politico-sociais. Em 1990, despontou
o modelo gerencial, também denominado de “Nova gestdo publica”, em meio a crise financeiro-
fiscal de 1970, que abalou varios paises do mundo, aliada a incapacidade da administracao
burocratica de readequagdo ¢ modificagdo, o que dificultava ao Estado promover o bem-estar
social e o desenvolvimento econdmico do pais (GUIMARAES; JUNIOR; NEVES, 2017).

Nesse novo modelo gerencial, a busca pela melhoria do servico ptblico era postulada
por meio da qualidade e eficicia, de modo a prover um melhor atendimento as demandas
sociais. Para isso, utiliza-se de uma quantidade de recursos reduzida (ABREU; HELOU;
FIALHO, 2013; PEREIRA, 2015; KLUMB; HOFFMANN, 2016; SILVA; MATTIA, 2016). A
ideia ¢é tornar a gestdo publica mais participativa, eficiente e, acima de tudo, transparente,
tratada em um espago democratico, onde os cidaddos sdo mais participativos (SANTOS;
SELIG, 2014; KLUMB; HOFFMANN, 2016; BARNETT, 2002).

A nova gestdo publica, adotada em paises como Estados Unidos, Inglaterra, Australia,
Canada e Nova Zelandia (DENHARDT, 2012), busca reproduzir a percep¢ao das empresas
privadas nas empresas publicas, com o intuito de empreender. Nessa perspectiva, o cidaddo ¢
visto como um cliente dos servicos do governo, e o foco principal ¢ a busca por resultados e
concorréncias dentro ¢ fora das organizagdes (SARKER, 2006; SANTOS; SELIG, 2014,
GUIMARAES; JUNIOR; NEVES, 2017; PEREIRA, 2003). Esse modelo, porém, sofreu muitas
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criticas, pois o governo ainda era contaminado pelo modo de governar patrimonialista, com
privilégios a alguns grupos, o que desfavorecia o resultado da gestdo e das politicas publicas
langadas (PAULA, 2005; KLUMB; HOFFMANN, 2016; SANTOS; SELIG, 2014).

Consequentemente, os governantes brasileiros viram, no decorrer das décadas, a
necessidade de transformacdo da administracdo publica, entdo baseada em delimitagdes
hierdrquicas e principalmente de poder, em uma sociedade mera coadjuvante, cujas
participacdes na governanga eram indiretas e, basicamente, restritas aos momentos eleitorais da
democracia. A sociedade atual exige do setor publico uma maior eficiéncia, bem como
resultados claros e uma crescente competéncia em realiza-los com o minimo de recursos
necessarios. Além de tudo isso, a sociedade ficou, com o passar do tempo, mais proxima e mais
vigilante das a¢des do Estado.

Surge, entdo, um novo modelo de gestdo, denominado de “Novo servigo publico”, que
tem como foco atender aos cidadios. Diferentemente da nova gestao publica, tem-se uma visao
de obrigacdes e responsabilidades compartilhadas, em que as ag¢des ocorrem de forma
partilhada e democratica e valorizam tanto a cidadania quanto a sociedade (DENHARDT, 2012;
GUIMARAES; JUNIOR; NEVES, 2017). O novo servi¢o publico surge em um contexto de
crescente conscientizagdo da sociedade acerca de suas necessidades e obrigacdes em relagdo ao
governo, com um papel mais ativo na criagdo e utilizagcdo dos servigos publicos (DJELLAL;
GALLOUJ; MILES, 2017).

A nova forma de administrar trouxe como foco a descentralizagdo do poder, a
desburocratiza¢cdo, uma maior produtividade alinhada a um governo cuja sociedade era mais
participativa. Vale-se do que trata o principio da boa governanca na Constitui¢do de 1988,
voltando-se para o interesse publico (SOUZA; FARIA 2017), e procura atender as demandas
sociais. Na Figura 1, a seguir, é possivel verificar de forma resumida as transformagdes na

maneira de as institui¢des publicas administrarem.

Figura 1 - Evolucdo dos paradigmas de reforma da administragdo publica
[ 1950 | 1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 2000 | 2010 2020
Administragdo patrimonial Nova gestdo publica

Administragao burocratica

Novo servigo publico
Governanga publica

Fonte: Adaptado de Meuleman (2008)

Conforme a Figura 1, o modelo baseado na governanga publica surgiu no final dos anos
1990 ¢ inicio dos anos 2000, advindo dos discursos do Banco Mundial, e tinha o objetivo de

reduzir o tamanho do Estado, e, com isso, seus custos. O Banco Mundial criou um relatorio em
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1989, intitulado Sub-Saharan Africa: from crisis to sustainable growth (WORLD BANK,
1989), que tratava acerca de crises no crescimento sustentavel e que apontava como necessaria
a presenga de uma boa governanga para ser possivel evitar tal problema. Foi a partir de entdo
que essa organiza¢do vem reformulando e adaptando relatérios com definicoes e regras do que
seria uma boa governanga.

Massuanganhe (2015) considera a governanga um avango nas teorias administrativas,
mas ainda carente de uma atengdo especial tanto nas a¢des utilizadas, como na forma de se fixar
na gestao publica. No Brasil, a utilizagdo do termo “governanga publica” se deu no ano de 1995,
com a publicacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995). O
documento propunha como inadiavel e primordial a reforma administrativa, com o objetivo
implementagao mais solida de governanga, de modo a construir um resultados eficientes.

O modelo de gestao publica baseado na governanca foi ganhando espago frente as varias
criticas aos modelos anteriores de gestdo. Além disso, a utilizagdo do modelo e diretrizes
trazidas pela governanca proporciona a gestdo publica guiar-se por alguns principios
norteadores de boas acdes, tanto dos gestores como dos servidores. A pretensdao ¢ ampliar a
atuacdo da gestdo publica para além do aspecto gerencial, esclarecendo alguns atributos que
possibilitam melhorar a capacidade de gestdo das burocracias existentes, com vistas a atuar
diretamente nas demandas da sociedade (FILGUEIRAS, 2018; MASSUANGANHE, 2015).

O conceito de governanga publica surgiu concomitantemente com a ideia do novo
servigo publico e foi definida pelo Decreto de n® 9.203/2017, art. 1, § I, como o “conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conducdo das politicas publicas e a prestagdo de servigos de
interesse da sociedade” (BRASIL, 2017, n. p.). Esse modelo de gestao tem como uma de suas
caracteristicas a existéncia de um Estado menor e uma influéncia maior da sociedade, com
politicas de fortalecimento da transparéncia, sustentabilidade ¢ resultado (RIBEIRO;
ALCOFORADO, 2016; MASSUANGANHE, 2015).

Para o modelo de gestdo baseado na boa governanca, ¢ fundamental uma relacdo de
coesdo entre Estado e sociedade, cujas necessidades sejam preteridas em relagdo as agdes
governamentais (MASSUANGANHE, 2015; RIBEIRO; ALCOFORADO, 2016). O
desenvolvimento de atitudes focadas nas necessidades da populagcdo implica a ampliagdo do
servico publico e o aprimoramento de sua qualidade, possibilitando resultados mais eficazes as
demandas sociais, o que traz legitimidade ao Estado e, por conseguinte, uma maior confianga
nessas institui¢des (OECD, 2004).

A governanca publica possibilita que a sociedade seja mais livre, tanto para participar

na tomada de decisdes futuras de politicas publicas, projetos e planos de a¢do do governo, como
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também para participar e atuar na forma de controle e gestdo dos resultados da administracao.
A ideia da governanga traz uma ligagdo direta com o processo de democratizagdo, em que os
cidaddos alcancam um lugar de destaque nas a¢des governamentais (FILGUEIRAS, 2018).

A forma de gestao utilizada pelo modelo da governanca ¢ baseada em principios, o que
possibilita aos gestores mais flexibilidade e o uso de uma maior criatividade na condugéo de
suas agdes, de maneira a aumentar o poder de personalizacdo das institui¢des, validando a
possibilidade de uma maior eficiéncia (RIBEIRO; ALCOFORADO, 2016). Os principios nos
quais se baseia uma boa governanga sdo orientagdes sobre suas aplica¢des, as quais possibilitam
flexibilidade, a depender do local ou institui¢do a que se aplica (OECD, 2004).

Com influéncia do Banco Mundial, foi criado, em junho de 2014, pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), o Referencial Basico de Governanga (RBG), aplicavel a érgaos e
entidades da administracdo publica e ag¢des indutoras de melhoria (BRASIL, 2014). Foram
disponibilizados os principios que norteiam a governanga publica no Brasil, quais sejam:
legitimidade, equidade, responsabilidade, eficiéncia, probidade, transparéncia e accountability
(BRASIL, 2014; MASSUANGANHE, 2015).

Conhecer o desempenho das institui¢cdes publicas € crucial no modelo de gestao baseado
na governanga, pois ja existe um consenso nas pesquisas realizadas de que uma boa governanca
proporciona um bom desenvolvimento (GUEDES, 2015). Para tanto, o Referencial Basico de
Governanga organizou as fungdes necessarias para a governanga, que sao direcionar, avaliar e
monitorar a partir de trés mecanismos para proporcionar uma boa execucdo na gestdo, quais
sejam: lideranga, estratégia e controle, associados a um conjunto de componentes que auxiliam

no alcance dos resultados desejados, conforme disposto no Quadro 1 (BRASIL, 2014).

Quadro 1 - Componentes dos mecanismos para analise da governanga publica

. Componentes
Mecanismo P

L.1. Pessoas e competéncias

L.2. Principios e comportamentos
LIDERANCA . L
L.3. Lideranga Organizacional

L.4. Sistema de governanga

E. 1. Relacionamento com as partes interessadas
ESTRATEGIA|E. 2. Estratégia organizacional

E. 3. Alinhamento transorganizacional.

C.1.Gestao de riscos e controle interno
CONTROLE |C.2.Auditoria interna
C.3.Accountability e transparéncia.
Fonte: BRASIL (2014)
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O mecanismo lideranca diz respeito a um conjunto de praticas desempenhadas por
pessoas integras, capacitadas e competentes que ocupam os principais cargos das organizagdes
e lideram o processo de organizagdo do trabalho. Por sua vez, esses lideres sdo responsaveis
por conduzir o processo de estabelecimento da estratégia de tomada de decisdo para definir os
rumos da organizacdo, por meio, por exemplo, do desenvolvimento de escuta ativa de
demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas; avaliagdo do ambiente interno
e externo da organizacdo; definicdo e alcance da estratégia, entre outras, necessarias a boa
governanga (BRASIL, 2014).

Entretanto, para que a lideranga siga as estratégias definidas, devido ao risco de ela
agir em interesse proprio, ¢ conveniente o estabelecimento de controles e sua avaliacdo,
transparéncia € accountability, mecanismos que envolvem, entre outras coisas, a prestacao de
contas das ac¢des e responsabilizagdo pelos atos praticados (PEREIRA, 2010; BRASIL, 2014).
Por fim, vale ressaltar que estes trés mecanismos devem estar alinhados de modo a se assegurar
a existéncia das condi¢cdes minimas para o exercicio da boa governanca (BRASIL, 2014).

Sendo assim, uma boa governanga na administragdo publica seria a concretizagdo de
principios, executados com o auxilio dos mecanismos de governanca associados a cada
conjunto de componentes, monitorados continuamente pelos 6rgdos de controle do Governo
Federal, a exemplo do Tribunal de Contas da Unido (TCU), Controladoria-Geral da Unido
(CGU) e Ministério Publico (MP). Porém, essa nova forma de administrar do servigo publico,
assim como outras ja utilizadas anteriormente pelo governo, possui limitacdes e necessita de
uma melhor disposi¢do para conseguir alcancar, em primeiro lugar, sua implementacao de
forma satisfatéria, e, entdo, conseguir atuar no que se propoe.

Nesse sentido, acredita-se que a inovagao no setor publico pode garantir a execugdo
desses mecanismos da Governanga Publica (LACERDA, 2020; DENHARDT; CATLAW,
2017; DIAS, 2016; KLUMB; HOFFMANN, 2016). Além disso, entende-se que a Nova
Governanga Publica avanca em relagdo ao modelo de gestdao publica New Public Manangement,
o qual tem inspiragdo e apropriagdo de ferramentas de gerencialismo do setor privado, que,
apesar de proporcionarem uma mudanga gerencial no setor publico, ndo aderem ao contexto da
inovacdo nesse setor (CAVALCANTE, 2019; FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI, 2019;
LACERDA, 2020; ERIKSSON et al., 2020).

Conforme Filgueiras, Flavio e Palotti (2019), uma estratégia de inovacdo abrangente
e homogénea, advinda do setor privado, ndo é viavel nos 6rgdos publicos, uma vez que fatores
relacionados as preferéncias dos agentes interferem na inclusio de servigos publicos especificos

na inovacdo nesse setor. Assim, teoricamente, ¢ necessaria uma reflexdo mais aprofundada
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sobre a inovagdo no servigo publico, para que assim, consiga-se realizar uma inovagao em

servigos publicos de forma eficaz.

2.2 INOVACOES EM SERVICOS PUBLICOS

O termo “inovacao” vem recebendo inumeros conceitos desde a época de Schumpeter,
em 1938, que definiu inovagdo como a realizagdo de novas agdes, trazendo mudangas ndo
apenas incrementais, mas também alteragoes radicais (SCHUMPETER, 1988). A partir dessa
ideia de inovagao de Schumpeter, houve um aumento significativo nos estudos sobre inovagao
no setor privado, considerado como o ambiente natural da inovagdo, e campo em que varios
esforcos foram empregados no intuito de identificar os tipos, por que € como a inovagao
acontece (LACERDA, 2020; CAVALCANTE et al., 2017; DJELLAL; GALLOUJ; MILES
(2017); KLUMB; HOFFMAN, 2016; DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016; FERREIRA
etal., 2015).

Lacerda (2020), Weber (2018), Da Silva, Gomide ¢ Lima (2017), De Vries, Bekkers ¢
Tummers (2016) e Tonelli et al. (2016) apontam que a inovagao no setor publico € uma tematica
que envolve diversas contradi¢des, principalmente quanto ao papel desse setor nos processos
de inovagdo. De modo geral, esse setor ndo ¢ considerado protagonista da inovacdo e tem sido
colocado como financiador de atividades inovativas e criador de regulacdes e infraestrutura de
incentivo a inovacdo no setor privado (DA SILVA; GOMIDE; LIMA, 2017). Por isso, Lacerda
(2020) acredita que ainda ndo se encontram esclarecidos na literatura os antecedentes que
influenciam o processo de inovagao, os resultados e seus efeitos no setor publico.

Lacerda (2020) entende a inovacdo no setor publico como a implementagdo de uma
novidade funcional que provoca uma mudanga e produz resultados significativos nas operagoes
e gestdo desse setor, seja essa inovacao para elementos de processo, e/ou para transparéncia dos
servigos publicos a sociedade. A inovacgdo no setor publico vem ao longo do tempo realocando
o lugar do Estado e o papel das organizagdes e dos agentes publicos frente ao uso e
implementagdo de inovacdes, e tem auxiliado as agdes do Estado perante as demandas sociais
(CAVALCANTE; CAMOES, 2017).

Com o novo modelo de administrar seguido pela nova gestdo publica, a busca pela
qualidade e eficiéncia se tornou crucial para melhorar o atendimento as demandas populares,
tornando a participagdo do cidaddo mais ativa. Para Silva et al. (2017), a maquina publica se
viu obrigada a se inspirar no modo de fazer gestdo do setor privado, utilizando-se, porém, de

focos distintos, pois aqui a atengdo seria voltada para os cidadaos.
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A inovagdo utilizada nos servigos publicos sofreu fortes influéncias dos modelos
utilizados pelo setor privado, embora adotando um foco diferenciado, a defesa do interesse
publico. No entanto, a inovagao no setor publico desempenha um papel de protagonismo e serve
de inspiracio para replicacdes em outros setores da sociedade (CAVALCANTE; CAMOES,
2017). Os 6rgaos publicos tém se dedicado aos processos inovativos para conseguir atender as
demandas sociais, pois, mais que uma oportunidade, a inova¢do se apresenta como um
imperativo para o setor publico (CAVALCANTE; CAMOES, 2017).

Todavia, isso se deu a partir das reformas ocorridas na gestdo publica brasileira. Outro
fator a se considerar foi um maior acesso da populagdo a internet, que levou a administragdo
publica a desenvolver novas competéncias e modelos de praticas gerenciais vinculadas as
tecnologias inovativas dos seus servigos, com a criagdo de sites e plataformas digitais, no intuito
de conseguir contemplar as demandas sociais de maneira mais eficaz e, com isso, melhorar seu
desempenho. Analisar o que ha de inovador no setor publico, portanto, tornou-se crucial, e o
Estado é hoje peca central do fluxo da inovagdo (CAVALCANTE; CAMOES, 2017).

Em todo o mundo, os governos tém sofrido permanentemente pressdes populares para
respostas as suas demandas. Além disso, ha uma maior complexidade nos seus ambientes,
somada as influéncias da globalizagdo, aos problemas ambientais, ao combate a desigualdade
social, a busca pelo respeito a diversidade e, na esteira desses fatores, a necessidade de se buscar
uma boa governanga ¢ uma gestdo publica eficiente. Esses sdo alguns dos desafios, que
impulsionam os governos deste século a se valerem da criatividade e de abordagens inovadoras
(BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013; GUIMARAES; JUNIOR; NEVES, 2017).

Isso posto, a inovagdo surge nas organizagdes como a possibilidade de mudangas para
melhorar o desempenho organizacional, utilizando-se para isso de conhecimentos ja existentes,
criando, recriando e implementando mudangas por meio de novos conhecimentos, com o intuito
de atingir de forma cada vez mais eficiente o objetivo organizacional (CHOI; CHOI, 2014;
SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005).

As inovacdes tecnoldgicas na gestdo publica s6 sdo consideradas efetivas se
conseguirem servir, primeiramente, aos cidadaos (ROY, 2016). Assim, o governo, precisa criar
sistemas e plataformas digitais interativas, eficientes e que tenham maior transparéncia aos
cidaddos, proporcionando, assim, uma melhor governabilidade (MOTTA, 2013). Nesse sentido,
ha uma tendéncia crescente na administracdo publica a buscar resultados com o auxilio da
inovagdo principalmente em arranjos tecnologicos, fortemente influenciados pela nova forma
de governar e de “fazer” do Estado (SILVA et al., 2017; CAVALCANTE; CAMOES, 2017).

As inovagodes, atreladas as tecnologias, permitem um melhor desenho das politicas

publicas e possibilitam uma maior amplitude na analise da interacdo dos resultados destas com
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a sociedade (BERTOT; ESTEVEZ; JANOWSKI, 2016). Para tanto, paises de todo o mundo
tém se utilizado de ferramentas, a exemplo da robdtica, inteligéncia artificial, blockchain, big
data e nanotecnologia, como recursos a implementacao de politicas na esfera publica, por meios
das plataformas digitais (SCHULZ; GSTREIN; ZWITTER, 2020; WARKENTIN;
ORGERON, 2020), ja que a adog¢do dessas praticas pode facilitar a oferta de servigos, na
tentativa de colocar o Estado como uma alavanca para o bem-estar social, tendo o cidaddo como
seu principal cliente (GOVTECH BRASIL, 2018; BERTOT; ESTEVEZ; JANOWSKI, 2016).

O uso de recursos tecnologicos nos processos de inovagdo no setor publico tem sido
importante na aproximacdo entre o Estado e as demandas sociais, aproximando a prestagdo de
servigos das comunidades (NOVACHENKO et al., 2020). A inovacao ¢é vista como uma das
principais ferramentas no aumento da produtividade, o que auxilia o Estado a se aproximar das
diretrizes da governanga publica (CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016).

Com base na pesquisa de Nitsenko (2019), Novachenko et al (2020) concluiram que a
transformagao digital ativa da administracao publica na Ucrania ¢ influenciada pelas seguintes
tendéncias no uso da tecnologia da informagdo: o desenvolvimento de apoios institucionais; a
criagdo de portais analiticos para garantia do controle publico; o nivel de responsabilizagao,
transparéncia, responsabilizacdo da atividade dos servidores publicos; a implementacdo de
projetos de governo eletronico, a mudanga da filosofia de desenvolvimento de servigos
eletronicos. O conceito de politica piblica no campo da infraestrutura digital do Ministério da
Transformacdo Digital da Ucrania foi desenvolvido com o envolvimento de diversos
stakeholders.

A inovagdo surge, portanto, como uma ferramenta de auxilio a administragdo publica,
que tem suas necessidades cada vez mais dindmicas e seus usudrios cada vez mais conectados
a internet (CAVALCANTE; CAMOES, 2017; SILVA et al., 2017). Nesse sentido, uma das
principais inovac¢des nos servigos publicos é a digitalizagdo de seus servigos (STEFANO,
2019), que ocorre a partir da utilizacdo de tecnologias digitais e da criacdo de sistemas e
plataformas a fim de facilitar o acesso dos gestores as necessidades publicas e, a0 mesmo tempo,
propiciar aos cidaddos uma participagio ativa na gestio (GUIMARAES; JUNIOR; NEVES,

2017). A proxima subsecdo discutira a digitalizagdo nos servigos publicos.

2.3 DIGITALIZACAO DOS SERVICOS PUBLICOS

Na atualidade, tem-se buscado novas maneiras de se administrar, tendo como

instrumentos as Tecnologias da Informag@o e Comunicacao (TICs), que estdo sendo cada vez
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mais aperfeicoadas e utilizadas pelos gestores publicos, com o intuito de melhorar seu
desempenho e, assim, conseguir atingir os objetivos da boa governanga (LEE; LIO, 2016;
NASCIMENTO; SILVA FRANCA; VIOTTO, 2019; JORGENSEN; SCHOU, 2020).

As tecnologias de informacao e comunicagdo (TICs), aplicadas na prestacao de servigos
publicos, modificaram a relagdo entre governos e sociedade (FILGUEIRAS; FLAVIO;
PALOTTI, 2019). Digitalizar servigos publicos significa reduzir o contato direto dos usuarios
com a burocracia e revisar processos para criar autosservicos mediados por maquina, o que ¢
potencialmente revolucionario para os governos. As politicas de transformagdo digital
permitem novas formas de mediacdo e praticas que representam uma janela de oportunidades
para promover maior inclusdo e maior eficiéncia e eficacia na prestacdo de servigos nos
governos, o que implica um bloco de mudancas estratégicas na parte burocratica das
organizagoes publicas.

Portanto, a criagdo de uma estrutura e-govermment tem como objetivo promover
mudangas institucionais e melhorar processos, de forma a disponibilizar novas modalidades de
prestacdo de servigos publicos aos cidaddos e empresas, ja que uma estrutura e-government
pode mudar a prestagdo de servicos e criar uma estrutura de rede para interconectividade
(HEEKS, 2001; NEDELEA, 2020; CRIADO, 2021), transparéncia (AHN;
BRETSCHNEIDER, 2011; FILGUEIRAS, 2016; NOVACHENKO, et al., 2020; SANTOS et
al., 2020) e descentralizagdo (LA PORTE; DEMCHAK; FRIIS, 2001; NOVIKOV, 2018).

O conceito e-government foi estabelecido na década de 2000 e tem avancado na
perspectiva de apropriagdo de novas tecnologias para a prestacdo de servigos € uso da
informagcio (FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI, 2019). Além disso, o e-government pode ser
definido pelo uso de tecnologias, como, por exemplo, o uso de aplicativos da internet que
promovem o acesso a entrega eficiente de servicos (FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI, 2019;
NOVACHENKO, et al., 2020; SANTOS et al., 2020).

Mudangas institucionais na constru¢do da digitalizacdo dos servigos publicos
revolucionaram as administragdes publicas (MARGETTS; DUNLEAVY, 2013; MARGETTS;
NAUMANN, 2017; JORGENSEN; SCHOU, 2020). As tecnologias digitais fornecem novas
plataformas que mudam a ldégica dos servigos publicos (DUNLEAVY et al., 2007), e as
mudangas institucionais propostas constroem um novo padrdo de relacionamento entre governo
e sociedade por meio dos servicos publicos digitais (JORGENSEN; SCHOU, 2020), cujas
plataformas oferecem novo padrdao de relacionamento entre a burocracia e a sociedade, maior
eficiéncia e eficacia dos servicos e a possibilidade de usar dados para transformar politicas,

aumentar a transparéncia e promover governos abertos (TUSHMAN et al., 2010).
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No mundo todo, a digitalizagdo dos servigos sofreu um grande avango nos ultimos 30
anos, impulsionada pelo desenvolvimento tecnoldgico, que disponibilizou meios para aumentar
o acesso da populagdo as tecnologias digitais. Na Estonia, devido, principalmente, a
simplificacdo dos procedimentos e digitalizacdo dos servigos, uma nova empresa possa Ser
registrada em apenas 15 minutos e traz agilidade e reducdo de custos (STEFANO, 2019; ROY,
2016). A exemplo da Estonia, o Uruguai também tem demonstrado que a transformacao de uma
sociedade em digital e de um governo em e-government pode, por meio inovacdes tecnoldgicas,
fornecer solugdes para uma melhor governanga publica.

Na Dinamarca, os formuladores de politicas focaram na possibilidade de usar
tecnologias de informacdo e comunicacdo, particularmente plataformas de autoatendimento e
sites, para, simultaneamente, cortar custos, melhorar a eficiéncia das instituicdes e garantir
qualidade na prestagdo de servicos (JAEGER; PORS, 2017; PORS, 2015; JORGENSEN;
SCHOU, 2020). Desde o inicio dos anos 2000, a Dinamarca seguiu uma estratégia baseada em
cidaddos digitais e substituiu encontros interpessoais por plataformas digitais. Hoje, o pais ¢
frequentemente referido como tendo uma das administragdes mais digitais da Europa
(JORGENSEN; SCHOU, 2020).

No Brasil, os esforcos iniciais para digitaliza¢do dos servigos na administragdo publica
brasileira comecaram em meados da década de 1960. Em 1964, a criacdo do Servico de
Processamento de Dados do Governo Federal (SERPRO) possibilitou a construgdo de uma
infraestrutura tecnolédgica que deu inicio ao e-government no Brasil. O ritmo e a direcdo da
digitalizagdo variaram entre as diferentes organizagoes, de forma desintegrada e desarticulada
(BRASIL, 1998). Na década de 1990, algumas iniciativas de digitalizacdo foram implantadas
com foco, principalmente, em sistemas horizontais voltados para as necessidades internas do
Governo Federal, como o sistema de processamento e controle de pagamentos de servidores
publicos e o cadastro unificado de fornecedores publicos.

Ja na década de 2000, o governo brasileiro adotou politicas de e-government para adotar
a estrutura dos sistemas e, assim, realizar mudancas internas que reduzissem a burocracia.
Inicialmente, a estratégia de construgcdo do e-government enfrentou muitas dificuldades em
relac@o ao acesso da sociedade as midias digitais (RUEDIGER, 2002). A exclusdo digital era
um dos maiores desafios, portanto a principal preocupacdo estava relacionada a disponibilidade
de infraestrutura no governo, e ndo havia uma estratégia deliberada de digitalizacdo dos servicos
publicos e mudanga de politicas (FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI, 2019).

A estratégia inicial buscava consolidar um padrao de investimento em infraestrutura e
mudangas no arcabouco legal, que ndo necessariamente estaria voltado para o cidaddo, mas

para mudangas nos padroes de governanga publica e reformas burocraticas (CUNHA;
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MIRANDA, 2013). Em 2004, a criagdo do Departamento de e-government veio atender as
necessidades de padrdes de interoperabilidade de sistemas, criagcdo de redes de comunicagdo e
organiza¢do do Programa Nacional de Governo Eletronico. Essas mudancas deram inicio a um
processo de transformagdo da governanga publica com a adogdo da obrigatoriedade de
contratacdo publica eletrénica ¢ a criacdo e difusdo de modelos institucionais de governo
eletronico (MEDEIROS; GUIMARAES, 2006).

Nesse contexto, a estratégia foi bem-sucedida, na medida em que proporcionou
melhorias na infraestrutura de TIC no governo e criou os primeiros marcos legais que
institucionalizaram o governo eletronico no Brasil. Os resultados obtidos melhoraram as
condicdes de infraestrutura, mas as estratégias de investimento em tecnologia ndo foram
acompanhadas por mudangas na estrutura de presta¢ao de servigos publicos. As interagdes do
cidaddo com a burocracia permaneceram analogicas, apesar da alta disponibilidade tecnologica
(PINHO, 2008).

Esse processo so foi modificado, em 2009, com o Decreto do Cidaddo (BRASIL, 2009),
primeira tentativa de modificar os processos de interacdo entre os usudrios e a estrutura
burocratica dos servigos publicos. O Decreto do Cidadao iniciou a transi¢ao do e-government
para uma perspectiva digital. O Programa Nacional de e-government foi extinto, e o Brasil
aderiu a Open Government Partnership (OGP), em 2011, e iniciou um processo de maior
disponibilidade de dados abertos. Naquele momento, os efeitos do governo eletronico brasileiro
contribuiram para modificar os elementos necessarios a transparéncia e prestacdo de contas
(FILGUEIRAS, 2016; FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI, 2019).

Diversas experiéncias foram realizadas no Brasil, proporcionando novas modalidades
de participacao politica (SILVA; RIBEIRO; SILVA FILHO, 2018). O governo eletrénico no
Brasil promoveu estratégias mais amplas de participagdo politica, por meio da internet, e
proporcionou novas modalidades de deliberacdo publica, como a constituicdo do portal
participa.br. Essas iniciativas de participagdo e deliberagdo modificaram elementos
institucionais da democracia brasileira e ampliaram as margens do conflito politico
(MENDONCA; ERCAN, 2016).

O processo de transformagéo digital no Brasil s6 teve grandes e concretos avangos a
partir de 2009, com a criagdo do Sistema Eletronico de Informagao (SEI), que tem como
objetivo proporcionar a digitalizacdo de documentos e de processos administrativos, de modo
a agilizar sua execucdo e facilitar o acesso. Outro grande avango na digitalizagdo dos servigos
publicos ocorreu em 2015, com o langamento da rede de servigos publicos do Governo Federal,
que reuniu todos os servicos digitais em uma entrada, facilitando a pesquisa dos cidadaos. Isso

mudou o foco do governo da disponibilidade de tecnologia para uma abordagem do cidadao.
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A transformagdo da gestdo publica em digital, entretanto, ainda é um processo muito
lento até mesmo nos paises desenvolvidos, e, em geral, eles ndo conseguem cumprir com 0
planejamento nem atingir os resultados programados nos seus processos de digitalizacdo.
Portanto, tornam-se cruciais o monitoramento e a avaliacdo periddica desses processos de
digitalizagdo (SIDORENKO et al., 2019), uma vez que, apesar de existir uma estrutura politica
para coordenar a politica de transformacdo digital no Brasil, o processo de digitalizagdo do
servigo publico tem sido fragmentado e altamente desigual (FILGUEIRAS; FLAVIO;
PALLOTI, 2019; FILGUEIRAS; ALMEIDA, 2020).

A digitalizagdo de servicos publicos tem sido estudada em areas como design
(GRIMSLEY; MEEHAN, 2007), escolha de canal (EBBERS; PIETERSON; NOORDMAN,
2008), exclusdo digital (EBBERS; JANSSEN; VAN DEURSEN, 2016) e criagdo de valor
(PERSSON et al., 2017). No entanto, poucos pesquisadores, como Madsen ¢ Kraemmergaard
(2015) e Lindgren et al. (2019), tém abordado as consequéncias da digitalizagdo para a interagdo
entre a sociedade e 6rgaos publicos na governanca publica, em especial nos hospitais.

Nos hospitais, a digitalizacdo tem a finalidade de organizacdo dos processos e redugdo
dos gastos administrativos, trazendo otimizagao na rotina de trabalho e com isso mais agilidade
nos atendimentos aos seus usuarios, com o intuito de se traduzir em uma melhor experiéncia ao
paciente ¢ um atendimento de qualidade. Além disso, a digitalizagdo tem a capacidade de
proporcionar e ampliar a compreensdo do cendrio dos 6rgdos da saude e das inicitaivas de
inovacdo neste setor, tendo a possibilidade de avaliar os pontos forte e fracos, apreender as
diferentes maneiras de competi¢do ¢ desenvolver novas capacidades, criando solucdes digitais
que facilitam sua eficiéncia e sobrevivéncia (VAN VELTHOVEN et al. 2019). Nesta
perspectiva, pesquisas apontam que hospitais em todo o mundo estdo desenvolvendo programas
de transformagao digital (KRASUSKA, Marta et al.2020).

Lindgren et al. (2019) ressaltam que, embora a literatura aponte o desenvolvimento de
uma diversidade de estudos empiricos sobre a difusdo do e-government entre organizagdes
publicas, ela também trata a digitalizagdo dos servicos publicos como um fendmeno genérico e
ignora o contexto e a diversidade dos e-government e sua relacdo com os cidaddos. Além disso,
os estudiosos sobre essa tematica se restringem ao e-government na perspectiva organizacional,
ou do cidaddo, em vez de analisar a interagao entre ambos (MADSEN; KRAEMMERGAARD,
2015; LINDGREN et al. 2019).

O presente estudo, ao analisar de forma empirica a interagdo entre cidadaos, autoridades
publicas e governanga publica, no que diz respeito a digitalizagdo dos servigos publicos, aborda
essa lacuna sobre como a digitalizacdo influencia os servigos publicos no e-government. Além

disso, conforme Popadiuk (2010), acredita-se que o uso de estratégias como exploration e
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exploitation pode auxiliar na andlise da inovacdo de modo a reforcar a atribuigdo da
digitalizagdo no setor publico, uma vez que, conforme Matheus e Janssen (2016), a ambidestria
permite que uma organizacao seja capaz de desenvolver novos produtos e, a0 mesmo tempo,
inovar, fornecendo e atualizando seus servigos, o que pode reforcar e reformular o papel da

digitalizagdo na governanga publica.

2.4 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL: EXPLORATION E EXPLOITATION

Segundo March (1991), a ambidestria ¢ definida como a organizacdo que trabalha,
concomitantemente, com as capacidades de exploration e exploitation. Em sua obra seminal,
March (1991) conceituou exploration como “experimentacao de novas alternativas” por meio
de “[...] pesquisa, variagdo, risco, experimentacdo, brincadeira, flexibilidade, descoberta e
inovacdo” (p. 71), e exploitation como “o aprimoramento ¢ extensdo das competéncias,
tecnologias, paradigmas” (p. 71), atividades relacionadas ao conhecimento que envolvem
refinamento, escolha, producio, eficiéncia, sele¢do, implementagdo e execugdo.

Assim, exploration corresponde a reformulagdo e implementacdo de uma nova
descoberta, enquanto exploitation corresponde a alteragdes influenciadas por conhecimentos ja
adquiridos por essas instituicdes (CHOI; CHANDLER, 2015; MONTEIRO; VARGAS, 2018).
A utilizacdo do exploration e do exploitation em novos conhecimentos em uma organizacao €
fundamental para sua sobrevivéncia, pois facilita a adaptagdo a novos processos de inovagao,
assim como ajusta e melhora os ja existentes (MARCH, 1991; CHOI; CHANDLER, 2015;
O’REILLY; TUSHMAN, 2013).

Segundo Maclean et al. (2020), a exploration envolve a preparacdo para o futuro, com
a descoberta e o desenvolvimento de novos produtos, mercados e tecnologias, enquanto a
exploitation esta relacionada ao aproveitamento maximo das oportunidades de mercados atuais
e das fontes de vantagem competitiva. Ainda segundo Maclean et al. (2020), a exploration leva
a mudancas descontinuas induzidas por inovagdes radicais em tecnologias, produtos e modelos
de negocios, enquanto a exploitation leva a uma mudanga gradual e cumulativa induzida por
refinamentos em tecnologias, produtos e modelos de negdcios existentes. Obter o equilibrio
entre ambas ¢ fundamental para a organizagdo (MACLEAN et al., 2020), entretanto, embora
muitas organizagdes enfrentem esse problema, pouco se sabe sobre como, precisamente, esse
equilibrio ¢ atingido (MARTIN; KELLER; FORTWENGEL, 2019).

Organizacdes ambidestras buscam explorar novos produtos e tecnologias, mas também

visam explorar produtos de longa data, reajustando-os as demandas do mercado, incluindo
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mudangas nas expectativas de gosto e valor (NOSELLA; CANTARELLO; FILIPPINI, 2012;
MACLEAN et al., 2020). Por isso, alguns autores consideram que a ambidestria pode contribuir
para a inovagdo na organizacao e € crucial para atingir bons resultados e desempenho em seus
objetivos (CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016; CHOI; CHANDLER, 2015;
JUNNI et al., 2013; MONTEIRO; VARGAS, 2018; O’REILLY; TUSHMAN, 2013;
POPADIUK; LUZ; KRETSCHMER, 2018; UBEDA-GARCIA et al., 2019; CANNAERTS;
SEGERS; WARSEN, 2019).

O’reilly e Tushman (2008) identificaram que algumas caracteristicas das organizacdes
propiciam a ambidestria, como: ter uma estratégia atraente que mostre a inteng@o que justifica
a estratégia de exploration e exploitation; possuir lideres competentes na tomada de decisdes
sobre alocacdes de recursos que a organizagdao projetar; possuir visdo e valores comuns,
necessarias para promover uma identificacdo entre exploration e exploitation; possuir um
consenso entre os gestores no referente as estratégias de ambidestria e ter um destino comum
no sistema de recompensas dentro da equipe no momento da sua promogao; ter alinhamento
distinto na arquitetura para ambas as estratégias.

Tushman e O’Reilly (1996) afirmam que existem trés tipos de ambidestria, quais sejam:
a estrutural, contextual e sequencial. A separagdo estrutural de exploration e exploitation é a
principal solugdo oferecida na literatura para se alcancar a ambidestria (CAO; GEDAJLOVIC,;
ZHANG, 2009; JANSEN et al., 2009; SIMSEK et al., 2009; TUSHMAN; O’REILLY, 1996).
De acordo com essa prescri¢ao, o melhor meio de buscar exploration e exploitation, ao mesmo
tempo, € separar as atividades em unidades altamente diferenciadas com mandatos, horizontes
de tempo e culturas diferentes. A solu¢do contextual, por outro lado, recomenda que os
membros da alta administracdo se concentrem ndo apenas nas estruturas, mas também na
permissdo de que as pessoas hierarquicamente inferiores na corporagdo lidem com demandas
conflitantes (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Uma terceira possibilidade ¢ a sequencial, em
que os gerentes seniores alternam ciclicamente as prioridades e os recursos entre os caminhos
da inovagdo, de forma que a exploration ou a exploitation domine por um tempo antes de dar
lugar a outra (LAVIE; ROSENKOPF, 2006).

Um grande numero de estudos tedricos e empiricos se baseia nessa classificagao tripla.
Nosella, Cantarello e Filippini (2012) revisaram 137 artigos publicados desde Tushman e
O’Reilly (1996) e confirmam a predominancia de estudos de ambidestria estrutural e
contextual, que apontam para temas emergentes acerca dos facilitadores da ambidestria dentro
e fora dos limites da organizagdo. O'Reilly e Tushman (2013), ao fazerem um balanco dos
estudos empiricos, encontraram forte apoio para a predomindncia da ambidestria estrutural.

Segundo Boumgarden, Nickerson e Zenger (2012), a ambidestria sequencial ¢ menos praticada
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porque micro-historias conduzidas por longos periodos nao mostram como as transigdes
ocorrem.

Ao realizar uma meta-analise de estudos anteriores sobre ambidestria estrutural e
desempenho, Junni et al. (2013) descobriram que relagdes positivas e significativas entre
ambidestria organizacional ¢ desempenho sdo, em grande medida, moderadas por fatores
contextuais e escolhas metodologicas. A ambidestria organizacional ¢ particularmente
importante para o desempenho em industrias ndo manufatureiras e em niveis mais altos de
analise. Além disso, segundo estes autores, os efeitos de desempenho sdo mais fortes quando
medidas combinadas de ambidestria estrutural e de desempenho sdo utilizadas e quando o
estudo € baseado em um projeto de pesquisa transversal, ou de multimétodo.

Cannaerts, Segers ¢ Henderickx (2016) desenvolveram um estudo comparativo em dois
centros culturais publicos belgas sobre 0 modo como eles usam o design ambidestro para
equilibrar a exploration e exploitation. Os resultados encontrados por esses autores mostraram
que, embora ambos 0s centros tenham o mesmo organograma formal, ha um nivel diferente de
centralizagdo e formalizacdo. Uma vez que também existem diferengas entre as equipes, os
autores propuseram, teoricamente, uma ambidestria de equipe como forma de equilibrar a
exploration e exploitation (CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016), pois, segundo
Brown e Osborne (2013), a equipe tem um efeito positivo na inovac¢do devido ao seu alto nivel
de abertura e colaboragao.

Cannaerts, Segers e Henderickx (2016) indicaram que nio existem projetos ambidestros
"puros", e que elementos da ambidestria estrutural e contextual sdo, na pratica, combinados.
Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018) desenvolveram uma revisao sistematica da literatura sobre
ambidestria e capacidades dindmicas, na qual propuseram uma estrutura conceitual com base
nas micro-fundagdes das capacidades dinamicas, e identificaram caminhos para pesquisas
futuras sobre ambidestria. A revisdo da literatura, que integra as duas abordagens, mostra que
os autores compreendem a ambidestria como uma capacidade dindmica, e eles apontam como
elementos convergentes entre estes dois termos: a aprendizagem, as fontes de informagao, o
desenho organizacional, a gestdo de recursos escassos, o aumento de recursos por meio de
terceirizagdo e aliangas, o papel dos gerentes e a participacdo das equipes nas decisdes, a
relevancia da especializagdo de ativos e a governanga organizacional.

No setor publico, Smith ¢ Umans (2015) afirmam que ¢ dificil encontrar estudos que
explorem o conceito de ambidestria em suas organizagdes. Choi e Chandler (2015) e Popadiuk,
Luz e Kretschmer (2018) ressaltam que analisar o desempenho das inovagdes no setor publico
¢ bem mais complexo do que no privado, por causa de suas caracteristicas especificas, entre

elas, o fato de a implementacdo de uma inovagdo ndo estar diretamente ligada a sua
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sobrevivéncia. Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018) acreditam que, com o uso de estruturas
ambidestras ¢ com mecanismos de coordenacdo apropriados, pode-se aumentar a eficacia da
adocdo e implementagdo de inovagdo nesse setor. Porém, existe uma dificuldade de se
avaliarem adequadamente as relagdes entre os riscos e os beneficios da inovagdo e, assim,
utilizar a ambidestria, o que possibilitaria analisar esses elementos de maneira a facilitar o
conhecimento real de seus resultados (CHOI; CHANDLER, 2015).

Palm e Lilja (2017), em um estudo sobre os fatores determinantes para a ambidestria
organizacional em duas organizagdes publicas na Suécia, utilizaram a metodologia qualitativa
e o sistema soft. O seu estudo indicou a relevancia de se criar margem de manobra para a
exploration para alcangar a ambidestria organizacional no setor publico. Segundo esses autores,
alguns valores e ferramentas do movimento de qualidade podem ser considerados importantes,
enquanto outros podem neutralizar a capacidade de atingir a ambidestria organizacional na
administracdo publica.

Gastaldi et al. (2018) apontam os programas de evolucdes digitais como solucdo para
resolver estas questdes entre o uso do exploration e o uso do exploitation. Segundo os autores,
eles facilitam a redugdo de custos, propiciam o estimulo a eficiéncia e melhoram o desempenho.
Os referidos autores ainda destacaram que o setor de satide ¢, atualmente, um dos mais afetados
pelo uso de plataformas digitais. Por isso, € relevante entender o impacto dessas tecnologias
digitais no processo de inovacdo e desempenho das institui¢des frente ao paradoxo entre a
aplicacdo das capacidades de exploration e de exploitation, trazendo resultados mais eficientes
para suas inovagoes. Nesse sentido, espera-se que a digitalizacao de servigos, em conjunto com
as abordagens exploration e exploitation, simultaneas, possa contribuir positivamente para o
desempenho da governanga publica.

Segundo Cannaerts, Segers e Warsen (2019), as organizacdes publicas devem ser
eficientes ¢ inovadoras para superar desafios como mudangas demograficas ¢ digitalizagao.
Segundo eles, com base no conceito de ambidestria de March (1991) e em dados coletados em
centros culturais publicos belgas, as organizacdes publicas combinam design e condi¢des de
lideranga de ambidestria estrutural e contextual para equilibrar, simultaneamente, a exploration
e exploitation,

Entretanto, embora se tenha, a luz da teoria da ambidestria, entre os estudos
desenvolvidos no setor publico, uma suposicao geral de que as organizagdes publicas devem
ser eficientes e inovadoras para superar desafios como mudangas demograficas e digitalizacao,
ainda ¢é pouco enfocado nas pesquisas como as organizacdes publicas alcancam a ambidestria

(CANNAERTS; SEGERS; WARSEN, 2019). Nesse sentido, leva-se essa lacuna em
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consideragdo, em buscar identificar as estratégias de exploration e exploitation sao necessarias,
ou suficientes, para garantir a ambidestria na inovagdo no servigo publico brasileiro.

Palmi et al. (2020), entre outros pesquisadores, argumentam que existem poucos estudos
que investigaram de forma adequada e completa a ambidestria no setor piiblico (CANNAERTS;
SEGERS; HENDERICKX, 2016; NOWACKI; MONK, 2020; PALM; LILJA, 2017; PALMI
et al., 2019; UMANS; SMITH, 2013; SMITH; UMANS 2015; CANNAERTS; SEGERS;
WARSEN, 2019; PALMI et al., 2020). Nesta perspectiva, pesquisas publicadas sobre a
ambidestria no setor publico tém enfatizado os seus resultados ¢ impacto no desempenho da
organizagdo (UMANS et al., 2018; GASTALDI et al., 2018; GIESKE; DUIJN; VAN
BUUREN, 2020; GIESKE; VAN MEERKERK; VAN BUUREN, 2019; SOARES et al., 2018).

Umans et al. (2018) indicaram que a ambidestria ¢ Util para compreender os resultados
ndo financeiros das organizagdes do setor publico. Gieske, Duijn e Van Buuren (2020)
argumentaram que, para melhorar desempenho do servigo publico, as organizacdes devem
otimizar e inovar seus servicos e processos. Ademais, uma pesquisa empirica quantitativa
mostrou que organizagdes publicas ambidestras correm menos riscos de superotimizagao e sao
melhores no equilibrio entre otimizacao e inovagao (GIESKE; DUIIN; VAN BUUREN, 2020).

Argumenta-se, assim, que existe a necessidade de se analisar como a ambidestria pode
ser alcangada em organizag¢des publicas, ou sob quais condigdes ela surge (UMANS et al.,
2018; CANNAERTS; SEGERS; WARSEN, 2019). Até agora, pouca reflexdo foi feita sobre
como as organizagdes publicas podem equilibrar simultaneamente exploration e exploitation
(CANNAERTS; SEGERS; WARSEN, 2019; PALMI et al., 2020; GIESKE; DUIJN; VAN
BUUREN, 2020; GIESKE; VAN MEERKERK; VAN BUUREN, 2019; UMANS et al., 2018;
UHL-BIEN; ARENA, 2018; SOARES et al.,2018; CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX,
2016). Além disso, Palmi et al. (2020) argumentam que estudos de caso que surgem de
experiéncias concretas no setor publico ainda sdo marginais (PALMI ef al., 2020) e, de fato,
ndo foi possivel identificar estudos com essa abordagem no setor publico brasileiro,

particularmente, no contexto dos hospitais universitarios federais.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos, a administracdo publica sofreu alteragdes em todo o mundo, o que
provocou interesse por parte de pesquisadores e um consequente aumento de pesquisas nessa
area, incluindo discussdes em torno do novo paradigma da governanca publica ¢ das questdes

advindas da caréncia concreta do Estado frente a novas necessidades dos gestores, no momento
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de suas decisdes, e as pressdes por uma sociedade cada vez mais ativa e exigente no processo
de gestdo (PALMI et al., 2020).

O modelo de gestao decorrente da Governanca Publica e as constantes pressdes sobre o
Estado, em decorréncia de uma sociedade exigindo politicas mais flexiveis, criativas e voltadas
para inovagdo ¢ de um Estado com pressdes econdmicas e cortes orgamentarios, que o forcam
a utilizar modelos geradores de resultados eficazes com redugdo de custos, estimularam os
orgdo publicos a usar de estratégias inovadoras e flexibilizagcdes para conseguir atingir a
sustentabilidade e gerar valor (PALMI et al., 2020).

Nessa conjuntura, os governos atuais estdo sendo pressionados a inovar (OSBORNE;
BROWN, 2011). Inovagdo € um termo vasto e com muitos significados, orientado por muitas
teorias e, metodologicamente, estudado de inlimeras maneiras (CROSSAN; APAYDIN, 2010).
Os estudos sobre inovagdo, contudo, sd3o bastante fragmentados, falta-lhes fundamentagdo
tedrica, e muita coisa ainda precisa ser testada na administrag@o publica, a exemplo da inovacao
do servico publico através da digitalizacdo, as relagdes entre os processos de inovagdo
exploration e explotation, ambidestria, ¢ a possivel interagdo com os resultados da governanca
publica.

Para March (1991), a inovacdo ¢ um dos principais resultados da ambidestria, e esse
encontro, ou equilibrio, entre explorar ¢ exploitar ¢ esencial para levar as organizagdes a
melhorarem seu desempenho. Além disso, o equilibrio entre o uso das estratégias de inovacao,
ou ambidestria, ¢ considerado um indicador da existéncia de uma inovacdo relevante, que
reforga eficientemente a utilizacdo dos recursos e leva o estado a uma boa gestao (SMITH;
UMANS, 2015).

Em vista disso e de todos os relatos ja apresentados neste capitulo, acredita-se que ¢
significante analisar como ocorrem as relagdes da inovagdo no servigo publico, aqui
caracterizada pela digitalizacao dos servigos (SEI), com o desempenho da governaga publica,
pois os estudos ainda ndo se dedicaram a verificar o impacto da digitalizagdo na governanca
(LINDGREN, et al.,, 2019).

Tendo por base as pesquisas realizadas sobre os constructos governanca publica e
digitalizagdo dos servigos e sobre as estratégias de exploration e exploitation e com base nas
observacdes empiricas, acredita-se haver relagdes entre o modelo de gestdo baseado na
Governanca Publica que levaram aos orgdos publicos uma gestdo voltada para resultados
eficazes, com reducdo de custos, transparéncias, com processos flexiveis e inovadores,
possiveis de prestar contas com uma sociedade e cada vez mais ativa e conectada nos processos

de gestdo do Estado. Essa conjuntura tem provocado a necessidade de o Estado inovar cada vez
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mais e, com isso, a utilizar as estratégias de exploitation e exploration, a ambidestria, com o
intuito de facilitar o resultado final da inovagao e os resultados da governanga publica.

Admite-se que, com a implementacio do modelo de administragio baseado na
governaca publica, o setor publico se viu obrigado a utlizar estratégias de inovagao (exploration
e explotation) para facilitar e viabilizar seu processo inovativo, no caso deste estudo, da
digitalizag@o dos servicos, de modo a, principalmente, atender aos principios da boa governaca
publica: legitimidade, equidade, responsabilidade, eficiéncia, probidade, transparéncia e
accountability (BRASIL, 2014; MASSUANGANHE, 2015) e, assim, facilitar aos entes
publicos a apresentagdo de sua gestdo de maneira mais eficiente , adquirindo a boa governaga
publica.

Com a utilizacao das estratégias de inovagao, existe a possibilidade de ocorréncia da
ambidestria, tendo em vista a necessidade de existéncia de mudangas mais profundas e outras
mais rotineiras no momento da implatagdo do sistema de digitalizacdo do servicos, aqui nesta
tese representado pelo sistema SEI (CHOI; CHANDLER, 2015; CANNAERTS; SEGERS;
WARSEN, 2020). Entende-se, pois, que a existéncia de ambidestria no momento da
implantacdo do sistema SEI pode ter contribuido para a melhoria dos resultados da governanca
do HU-UFPL

Outro ponto importante a ser observado ¢ que ainda ndo existem estudos sobre os efeitos
da digitalizacao nos servigos publicos (LINDGREN ef al., 2019). Com isso, acredita-se também
que os resultados obtidos com a implatacdo do sistema de digitalizagdo e os esforcos para
utilizagdo das estratégias de inovag@o contribuem para tornar a governanca do HU-UFPI mais

eficiente e para atingir a chamada “boa governanga publica” (OECD, 2004).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos, os quais incluem as
técnicas de pesquisa utilizadas para obtengdo do objetivo proposto. Faz-se, a principio, um
resumo do desenho metodologico desta pesquisa. Posteriormente, subdivide-se este capitulo em
abordagem de pesquisa, método da pesquisa, procedimentos para coleta de dados, detalhamento
da revisdo sistematica da literatura e uma mostra dos processos utilizados para analise dos
dados. Por fim, esclarecem-se sobre os procedimentos usados para a validacao e confiabilidade
da pesquisa.

Na figura 2, a seguir, apresenta-se um resumo do percurso metodologico realizado nesta

pesquisa.
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Figura 2 - Desenho metodolégico da pesquisa
QUESTAO DE PESQUISA: Como ocorrem as interagdes entre a Governanca Publica, digitalizacio dos

servicos e ambidestria no Hospital Universitario Federal do Piaui (HU-UFPI)?

- Estudo de Caso

/

-/ Aplicada

- Empregados do Hospital Universitario do Piaui — HU-UFPI empregados
7 do HU-UFPI, alocados na  Superintendéncia e nas trés geréncias da

administracio.

Entrevistas baseadas em um roteiro semiestruturado, observacdes, andlise de

-/ documentos e pesquisa bibliografica

Andlise de contetido com a utilizacdo do programa Atlas T.I.

Fonte: Elaboragio propria

3.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

A abordagem desta pesquisa ¢ qualitativa, escolha justificada por proporcionar maior
facilidade para a interpretacdo e analise dos fendmenos, atribuindo-lhes significados,
principalmente aos que ndo sdo possiveis analisar de forma quantitativa. Outrossim, é
atualmente o tipo de pesquisa mais aceita quando se trata de estudos alusivos a ocorréncia de
eventos relacionados aos seres humanos e as varias problematicas das relacdes sociais
(GODOY, 1995).

Ainda segundo Godoy (1995), as pesquisas qualitativas possuem o proprio ambiente do
fendmeno como ambiente de estudo e como fonte direta dos dados, no caso em tela, o HU-
UFPI, que passou por processo de digitalizacdo de seus servigos no ano de 2018. Acrescente-
se que o pesquisador € visto como o dispositivo primordial para sua realizagio, e quanto mais

tempo ele tem contato direto com o local e situagdo de estudo, melhor é para pesquisa. A
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pesquisa qualitativa, por ser voltada para a exploracdo e o entendimento do que ¢ dado ao
fenomeno pelos individuos ou grupo que participam de um problema social e contemporaneo,
¢ melhor aplicada neste estudo, que trata de fendmeno atual em que as pessoas sdo partes

atuantes e integrantes do seu resultado (CRESWEL; CRESWEL, 2021).

3.2 METODO DE PESQUISA

Este ¢ um estudo empirico, e o método usado nesta pesquisa foi estudo de caso, pois
permite desvendar um fenomeno a partir da analise profunda de um tnico caso. (VENTURA,
2007). Ressalta-se ainda que o estudo de caso constitui uma investigagdo empirica ¢ ¢ um
método relevante e abrangente com perspectivas de planejamentos, coletas e analises de dados
(YIN, 2016). Como os objetivos deste estudo sdo descritivos e particulares do fenémeno da
digitalizagdo dos servigos no HU-UFPI, trata-se de um estudo subjetivo e, para isso, escolheu-
se 0 método de estudo de caso, pois possibilita um estudo em escala menor, o que facilita o
aprofundamento e, com isso, o entendimento do fenémeno analisado (GODOY, 1995).

Ademais o estudo de caso facilita o entendimento de fendmenos complexos e permitem
um foco no estudo e uma visdo holistica acerca dele. O estudo de caso permite analisar uma
variedade de evidéncias e pode utilizar de varias estratégias de pesquisa, o que facilita os
resultados desta investigacao (YIN, 2016).

O estudo de caso ndo possui um modelo padrdo para sua realizagdo, mas pode ser
delineado e definido de acordo com cada fendmeno a ser estudado e, apesar de ndo ser rigoroso
na sua forma, ¢ possivel definir algumas fases da sua realizagdo como: delimitacdo da unidade
caso, coleta de dados, analise e interpretagdo dos dados e elaboragdo do relatorio final
(GODQY, 1995; YIN, 2016). Nas proximas subsecdes serdo detalhadas as fases da realizagdo

do estudo de caso.

3.3 SELECAO DO CASO E SUJEITOS DA PESQUISA

Uma das partes importantes no projeto do estudo de caso ¢ a selecdo do caso a ser
estudado, pois, segundo Yin (2003), essa etapa € relevante no processo de planejamento e coleta
dos dados, tendo em vista que a escolha do caso estudado pode ou ndo facilitar o entendimento
do fenémeno pesquisado (CRESWEL; CRESWEL, 2021).

Foi realizado um estudo de caso unico pelo fato de o fenomeno estudado ser

indissociavel do seu contexto e de ser contemporaneo. Além disso, o caso unico pode ser
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utilizado na busca das proposi¢des tedricas feitas neste estudo e pode contribuir para formagao
de bases de conhecimentos e, com isso, da construgdo de teorias (YIN, 2015).

Para Yin (2015), ha quatro tipos de estudo de caso tnico. Nesta tese, elegeu-se um caso
tipico, porém revelador, pela possibilidade de o pesquisador aprofundar sua pesquisa e ter
acesso ao fendmeno. Ademais, ¢ um caso Unico, pois foi analisado o fendmeno de maneira
ampla de modo a possibilitar orientagdes para pesquisas futuras (FREITAS; JABBOUR, 2011).

Isto posto, o estudo de caso desta pesquisa ocorreu no Hospital Universitario do Piaui.
Tal escolha se deve, primeiramente, ao fato de ter sido o primeiro hospital totalmente gerido
pela Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH), empresa publica de direito
privado, ligada ao Ministério da Educacdo (MEC). O HU-UFPI foi criado pelo governo federal
em novembro de 2011, com o intuito de prestar assisténcia médico-hospitalar plena a
comunidade na qual estd inserido, além de ser um importante centro de ensino e pesquisa na
area da saude, servindo de apoio ao ensino e aprendizagem na area da satide da Universidade
Federal.

O HU-UFPI faz parte da rede de Hospitais Universitarios do Brasil, composta por 50
hospitais vinculados a 35 universidades, dos quais apenas 40 possuem contratos de gestdo com
a EBSERH, ja implantaram e utilizam o SEI. O HU-UFPI, apo6s 23 anos de construgdo, foi
inaugurado em 09 de novembro de 2012, o que so foi possivel apds a criagdo, em 2011, da
EBSERH, pela Lei n° 12.550/2011 (BRASIL, 2011), ¢ é o primeiro hospital com gestao
subordinada a esta empresa.

O HU-UFPI esta localizado no municipio de Teresina, capital do estado do Piaui. Com
uma populagdo de 1.159.894 habitantes, que corresponde a 38% do total da populagdo do
estado, Teresina ¢ considerada um polo de referéncia na area de saude e um dos municipios
integrantes da Regido de Saude entre Rios, composta por 31 municipios. Atualmente o hospital
dispde de 196 (cento e noventa e seis) leitos para internagdo hospitalar, além de oferta de
servicos assistenciais para média e alta complexidade e atendimento médico em 32
especialidades. Este hospital €, ainda, retaguarda da Rede de Urgéncia e Emergéncia (RUE) do
estado do Piaui (EBSERH, s. d). O HU-UFPI, por ser o primeiro hospital gerido pela empresa
EBSERH, ¢ sempre objeto de testes e experiéncias em varios atos de gestdo da empresa.

A escolha do estudo de caso se deve a possibilidade de, segundo Godoy (1995), o
fendmeno estudado ser melhor observado pelo pesquisador no ambiente e circunstancia em que
ocorre, ¢ o fato de a pesquisadora fazer parte da gestdo deste hospital possibilitou uma maior
clareza na observagdo do fendmeno estudado, representando, portanto, um outro critério
adotado para a escolha do caso.forme Yin (1991), uma forma de se estudar eventos recentes e

atuais, em que ndo se consegue definir de maneira pratica e precisa sua ocorréncia, ¢ por meio
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de estudos e pesquisas dentro dos locais onde ocorrem, e a escolha do HU-PI para ser o local
desta pesquisa deve-se a sua importancia em relagdo aos demais hospitais geridos pela
EBSERH. Além do mais, o HU-UFPI foi um dos primeiros hospitais universitarios do Brasil a
implantar o SEI, e, atualmente, quase 100% de seus servigos sdo digitalizados. Este também foi
um importante critério considerado para a sele¢do do caso a ser estudado.

A seleg@o dos sujeitos desta pesquisa ocorreu a partir da técnica de selecdo intencional.
Nesta tese, os sujeitos investigados sdo empregados do HU-UFPI alocados em setores que
possuem um maior fluxo e nimero de processos digitalizados e que fizeram parte da
implantacdo do sistema SEI na instituigao.

Os entrevistados desta pesquisa foram escolhidos de forma que se contemplasse a
estrutura organizacional do HU-UFPI, formada, em seu arcabougo principal, por uma
superintendente (SUP) e trés gerentes, quais sejam: Administrativo (GAD), de Ensino e
Pesquisa (GEP) e de Atengdo a Saude (GAS). Optou-se por trabalhar com pessoas nos trés
niveis administrativos de cada geréncia: estratégico, tatico e operacional, com o intuito de
melhor visualizar as relagcdes aqui estudas. A identidade dos entrevistados foi preservada,
conforme rege o Termo de consentimento livre e esclarecido — TCLE, Apéndice G, e seus perfis
e codinome estdo detalhados no quadro 2, a seguir.

A selecdo dos nomes dos sujeitos da pesquisa foi definida a partir dos conhecimentos
teoricos da pesquisadora acerca do objeto deste estudo (FONTANELLA et al., 2011) e da sua
experiéncia no local da pesquisa. O nlimero dos sujeitos, por sua vez, ocorreu por saturagdo, ou
seja, todos os sujeitos eleitos eram entrevistados e se observava a necessidade de interrupgao
do processo para novas selecdes de sujeitos, por ndo mais captar elementos novos que

subsidiassem o estudo em tela.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados com pseudonimos

ENTREVISTADOS CODINOME GERENCIA NiVEL
OPERACIONAL
ENTREVISTADO 1 GADI ADMINISTRATIVA ESTRATEGICO
ENTREVISTADO 2 GAD?2 ADMINISTRATIVA TATICO
ENTREVISTADO 3 GAD3 ADMINISTRATIVA OPERACIONAL
ENTREVISTADO 4 GAS3 ATENCAO A SAUDE OPERACIONAL
ENTREVISTADO 5 GEP3 ENSINO E PESQUISA OPERACIONAL
SUPER/TECNOLOGIA E )
ENTREVISTADO 6 SUPI INOVACAO ESTRATEGICO
ENTREVISTADO 7 GEP2 ENSINO E PESQUISA TATICO
ENTREVISTADO 8 GEP1 ENSINO E PESQUISA ESTRATEGICO
ENTREVISTADO 9 GASI ATENCAO A SAUDE ESTRATEGICO
ENTREVISTADO 10 GAS2 ATENCAO A SAUDE TATICO

Fonte: Elaboragao propria
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Para garantir os principios éticos acerca da confidencialidade dos participantes desta
pesquisa, todos os dados referentes as entrevistas foram codificados por geréncia e niveis

organizacionais.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

No estudo de caso, os dados devem ser coletados no local onde o fendmeno estudado
ocorre (Godoy, 1995). No caso desta tese, a coleta de dados se deu em trés momentos: No
primeiro momento foi realizada uma revisdo sistematica da literatura (RSL), com o objetivo de
avaliar qual a situagdo tedrica do fendmeno observado empiricamente. No segundo momento
houve a observacdo de carater participante, pois a pesquisadora atua no ambiente onde ocorre
o fendmeno, baseada nos objetivos da pesquisa e em um roteiro de observagdo, com o qual a
pesquisadora procurou ver e registrar o maximo de ocorréncias que interessavam a pesquisa.
Nesta mesma oportunidade ocorreu também a analise de documentos. No terceiro momento,
realizou-se a coleta de dados primarios por meio de entrevistas, embasadas nos objetivos da

pesquisa e a partir de um roteiro semiestruturado com os sujeitos selecionados.

3.4.1 Revisao sistematica da literatura (RSL)

A Revisdo Sistematica da Literatura(RSL) ¢ um tipo de busca da pesquisa cientifica que
utiliza como fonte informagdes a literatura sobre um determinado tema, de maneira organizada,
transparente e esclarecedora, podendo facilmente ser reproduzida (SAMPAIO et al., 2007). A
utilizagdo da revisao sistematica, que se serve de metodologias formais e explicitas, proporciona
um incremento no processo de investigagdo da literatura e, com isso, nos resultados da pesquisa
(TRANFIELD et al., 2003). Segundo Sampaio et al. (2007), a pesquisa sistematica, por ter na
sua constitui¢do métodos e formas claras e metodicamente construidas, facilita a descoberta dos
gaps das tematicas estudas e facilita a indicag@o de futuras agendas de pesquisas.

Para realizagdo da RSL, seguiram-se estratégias de buscas, com perguntas com uma
composicdo clara e pré-definida. Para escolhé-las, combinou-se os constructos que compdem
esta tese, que sdo componentes que favorecem a criacao de descritores de pesquisa para estudos
que relacionam mais de um evento ou fendomeno. Ademais foram realizadas as etapas de
planejamento, andlise da literatura, avaliacdo para inclusdo e exclusdo e sele¢ao dos trabalhos

a serem referendados. A seguir se apresenta o detalhamento das fases realizadas para a RSL.
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Fase 1 - Planejamento da pesquisa

Nesta fase, foram definidos os topicos para realizagdo da pesquisa, conjuntamente com
as palavras-chave e suas combinagdes como fonte de dados, com o objetivo de programar
amplamente e de forma padrdo os topicos de revisdes abrangentes para realizagdo das buscas
(CROSS, 2010). Neste primeiro momento foram analisadas quais fontes de dados da literatura
seriam utilizadas, foram definidas estratégias de busca e a selegdo dos descritores e operadores
boleanos de busca, conforme descrito a seguir: 1 - Como fontes de pesquisa, buscou-se
selecionar as bases de dados que mais colaboram com o entendimento do fenomeno em tela e
que trazem um maior numero de evidéncias cientificas. De acordo com De-La-Torre-Ugarte
(2011), a escolha da base de dados decorre dos critérios estabelecidos na RSL. Portanto, os
critérios usados para escolha das bases foram: o acesso da pesquisadora a estas bases; tipos de
estudos que indexa; e a area do conhecimento multidisciplinar. Foram escolhidas as seguintes
bases de dados: Web off Science, Scielo e Scorpus; 2 - Posteriormente, foi feita uma combinacao
dos termos relacionando as palavras-chaves da pesquisa para busca, usadas de igual forma nas

trés plataformas escolhidas e formadas pelos descritores no Quadro3:

Quadro 3 - Descritores utilizados na pesquisa

INNOVATION IN THE PUBLIC SECTOR AND DIGITIZATION

PUBLIC ADMINISTRATION AND DIGITALIZATION

INNOVATION IN THE PUBLIC ADMINISTRATION AND DIGITIZING SERVICE
INNOVATION AND PUBLIC ADMINISTRATION AND DIGITIZATION
E-GOVERNMENT AND PUBLIC SERVICE

EXPLORATION AND EXPLOITATION AND DIGITIZATION

EXPLORATION AND EXPLOITATION AND PUBLIC ADMINISTRATION
EXPLORATION AND EXPLOITATION AND PUBLIC SERVICE

EXPLORATION AND EXPLOITATION AND INNOVATION

EXPLORATION AND EXPLOITATION AND e-government
Fonte: Elaboragao propria (2021)

3. As pesquisas bibliograficas foram realizadas no periodo de agosto de 2020 a janeiro
de 2021 utilizando como critérios de busca: artigos completos na area da Administragéo e afins

do estudo, na lingua inglesa, publicados no periodo entre 2016 ¢ 2021.

Fase 2: Analise da Literatura selecionada
Foi realizada uma leitura exploratéria, que, segundo Gil (2002), é uma leitura do
material bibliografico encontrado, com o intuito de avaliar até que ponto o referido material ¢

interessante para o estudo em tela. Nesta etapa, realizou-se uma analise dos resultados da
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pesquisa a partir de leitura pratica, com verificacdo dos metadados: titulos, autores, ano,
palavras-chave, resumo.

Os critérios utilizados para exclusdo de material foram, principalmente, a relagdo do
tema do estudo encontrado com a questdo desta pesquisa; desfecho destes estudos; analise dos
critérios metodoldgicos e do tipo de estudo, que, para esta RSL, consideraram-se apenas os
artigos; avaliacdo da qualidade deste estudo por meio da quantidade de citagdes; e peridodicos
em que foram publicados. Outro ponto foram as exclusdes de trabalhos por repeticoes.

Como resultado, dos 150 artigos encontrados nas trés plataformas de pesquisa, apenas
87 foram escolhidos para uma analise e leitura mais aprofundada e citagdo no decorrer do texto,
todos com estreita relagdo com os temas abordados pela autora. Os artigos selecionados estdo

discriminados no Apéndice A.

Fase 3

Nesta etapa foi realizada uma analise criteriosa dos artigos selecionados, com a leitura
integral e detalhada e com a realizacdo de fichamentos dos principais pontos encontrados, com
o0 objetivo de sumarizar e organizar informagdes e suas fontes, de maneira que ficasse acessivel
no momento da sua utilizagdo quando da redacdo desta tese, sempre com vistas a obtengdo das

respostas ao problema da pesquisa.

3.4.2 Observacoes, Analise de Documentos e Entrevistas

A coleta de dados, in loco, ocorreu por meio da observacdo direta, das analises
documentais e da percepg@o dos servidores que fazem parte da gestdo do HU-PI, colhidas em
entrevista semiestruturada, pois possibilita trabalhar com as concepgdes ¢ ndo se limita a
variaveis pré-definidas. A escolha das técnicas desta pesquisa levou em consideracdo que o
fenomeno estudado ¢ melhor percebido a partir das perspectivas das pessoas envolvidas no
processo e considerou, ainda, o fato de a pesquisadora fazer parte da gestdo do hospital em
estudo, o que lhe daria a possibilidade de uma melhor observagdo (GODOY,1995).

Foram analisados os seguintes documentos: Lei n® 12.550, de 15 de dezembro de 2011,
dispde sobre a criagdo da Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares — EBSERH; Portaria
145, de 16 de junho de 2017, que trata da composi¢ao do Comité Gestor do Processo Eletronico
(CGPE), no ambito da Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares, o qual teve como objetivo

iniciar o processo de implantagdo do SEI nos hospitais universitarios.
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O roteiro para realizagdo das entrevistas (Apéndice B) foi criado com base no objetivo
geral deste estudo e foi dividido em trés partes de questdes, cada uma atrelada a cada objetivo
especifico. Além disso, para criacdo das perguntas, consideraram-se as teorias e principios ja
existentes de cada constructo desta pesquisa, que sdo: Governanca Publica, estratégia de
inovacao exploration e exploitation e digitalizacdo dos servigos.

O roteiro foi analisado e criticado pelo orientador desta tese, passou por alteracdes, € a
principal foi a reducdo no nimero de questdes. Posteriormente a essa primeira andlise, entre os
dias 5 ¢ 30 de novembro de 2021, o roteiro foi analisado para quatro doutores na area de
Administragdo no intuido de sua analise critica e validagdo. Para isso, a pesquisadora
encaminhou, junto com o roteiro, um instrumento para validagdo de cada questdo (Apéndice
O).

Como resultado, reduziu-se o numero de questdes, mudaram-se as suas disposi¢des e
reestruturou-se o roteiro para proporcionar uma maior fluidez, quando da entrevista, ¢ uma
melhor orientagdo dos questionamentos com os objetivos da tese. Além disso, fizeram-se
substitui¢des de algumas palavras e termos para facilitar o entendimento do entrevistado e evitar
a fuga do objetivo da tese. Em seguida, o roteiro passou por outro teste para sua validagdo, por

meio da execugdo de um caso piloto.

3.4.3 Caso piloto e execucio da coleta de dados

A execucdo de um caso piloto, segundo Yin (2003), ¢ uma estratégia metodologica para
auxiliar e subsidiar o pesquisador a validar o instrumento de pesquisa projetado. O estudo piloto
ocorreu com os empregados da area administrativa do HU-PI, no periodo de 10 a 15 do més de
dezembro de 2021. Este grupo foi escolhido por fazerem parte dele os setores nos quais ha uma
maior tramitagdo de processos e movimentacao de atividades no sistema SEI.

Foram entrevistados trés empregados: O primeiro tem mestrado em Administracdo de
empresas e atua na gestao estratégica do HU; o segundo tem mestrado em Gestao Publica e atua
na area operacional; o terceiro entrevistado faz parte do grupo estratégico, tem formacao em
Administracdo e ampla experiéncia na gestdo publica. Todos os entrevistados exercem suas
atividades no HU-PI desde antes da implantag@o do sistema SEI.

Veja-se que o estudo teste desta pesquisa simulou todo o caminho a ser seguido na
entrevista, e foi delineado um momento com caracteristicas muito proéximas as que foram
planejadas para execugdo da pesquisa, a fim de que o pesquisador pudesse se adaptar com o

instrumento de pesquisa planejado e sua aplicagdo. Apods sua aplicagdo, ocorreram discussoes
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com os pares, € detectou-se que algumas questdes referentes ao segundo objetivo estavam muito
longas, o que causava dificuldade para os entrevistados responderem ¢ levava o pesquisador a
repetir e explicar tais questdes s. Posterior ao caso piloto, o roteiro ainda passou por pequenas
alteracdes e foi validado para inicio da pesquisa factual.

As entrevistas foram previamente agendadas com cada participante, ¢ cada uma teve
durag@o em média de 30 a 40 min. As entrevistas ocorreram uma semana ap9s a realizagdo das
entrevistas do caso piloto. Todos os entrevistados assinaram o termo de livre consentimento e
foram questionados quanto a autoriza¢do para gravacdo da entrevista. Além disso, foram
questionados acerca do desejo de conhecer os resultados futuros da pesquisa. No quadro 5,
demonstra-se a relagdo entre as questOes utilizadas no roteiro da entrevista e os objetivos

especificos.

Quadro 4 - Relacio das questdes com os objetivos especificos

OBJETIVO GERAL OBJETIVOS QUESTOES AUTORES
ESPECIFICOS
Analisar como ocorrem | 1. Diagnosticar de que 1-15 O’reilly e Tushman (2008);
as intera¢des entre modo a digitaliza¢ao Gastaldi et al. (2018);
digitalizacdo dos dos servigos e a Roy (2016);
servicos, ambidestria e | governanga publica no Filgueiras et al. (2019);
governanga publicano | HU-UFPI interagem Cannaerts; Segers; Henderickx (2016);
Hospital Universitario entre si. Gibson; Birkinshaw (2004);
Federal do Piaui (HU- Santos; Selig (2014)
UFPI). Klumb; Hoffmann (2016);
Barnett (2002);
Tushman et al. (2010);
Wiedenhoft et al. (2019);
Motta (2013);
Navarra; Cornford (2005);
Lacerda (2020)
2. Entender como as 16-25 March (1991);
estratégias de Birkinshaw; Gibson (2004);
exploration e O'reilly; Tushman (2013);
exploitation Chen (2017);
(ambidestria) se Maclean et al. (2020)
relacionam com a
digitalizacdo dos
servicos no HU-UFPIL.
3. Compreender as 26-29 Lacerda (2020); Denhardt; Catlaw
interagdes entre as (2017);
estratégias de Dias (2016);
exploration e Klumb; Hoffmann (2016);
explotation March (1991);
(ambidestria) ¢ a O ‘Reilly; Tushman (2008);
governanga publica no Choi; Chandler (2015);
HU-UFPL Monteiro; Vargas (2018)

Fonte: Elaboragao propria




3.5 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Para realizac@o deste estudo e com o objetivo de facilitar, sintetizar e direcionar a analise
dos dados dos construtos abordados, digitalizacdo dos servicos, exploration e exploitation

(ambidestria) e governanga publica, estdo apresentadas, no Quadro 5, as defini¢cdes constitutivas

das variaveis da pesquisa.

Quadro 5 - Definicio constitutiva das variaveis

Constructos/codigo Defini¢ao Fonte
Modo como ‘as~deci.scf)e.s sdo tomgdas~em organiz.ag:()es e sistemas, OECD (2015):
1 com uma visdo dirigida ao cidaddo no intuito de ampliar a .
Governanga publica/L; . . 1 Ribczuk e
qualidade do governo e, consequentemente, do servigo publico, .
C, E . .. p e . . Nascimento
de modo a imprimir uma maior legitimidade do mecanismo (2015)
estatal, superando os contextos de desconfiangas institucionais. )
E a utilizacdo de tecnologias digitais e da criag@o de sistemas e | Stefano (2019);
Digitalizagdo de plataformas a fim de facilitar o acesso dos gestores as | Guimaraes,

a capacidade de exploration e exploitation em conjunto.

servigos/D necessidades publicas e, a0 mesmo tempo, propiciar aos cidadaos | Junior ¢ Neves
uma participacdo ativa na gesto. (2017).
E a “experimentagdo de novas alternativas” a partir de “[...]
Exploration/Exr pesquisa, variagdo, risco, experimentagdo, flexibilidade, | March (1991)
descoberta e inovagdo”
E definido como “o aprimoramento e extensio das competéncias,
Exploitation/Exp tecnologias, paradigmas”, atividades relacionadas a0 March (1991)
conhecimento que envolve refinamento, escolha, producao,
eficiéncia, sele¢do, implementagdo e execugao.
Ambidestria/A A ambidestria ¢ definida como a organizac¢do que trabalhar com March (1991)

Fonte: Elaboragao propria (2020)

Com o proposito de operacionalizar os determinados construtos, foram delineadas

varidveis e seus respectivos componentes, como discriminados nos quadros a seguir. Para
governanga publica (quadro 6), utilizaram-se dimensdes e categorias que sdo praticas de

estratégias, de lideranga e controle, definidas no RBG (BRASIL, 2014), criado pelo TCU, 6rgéo

responsavel por auditar e analisar as condutas de governanga no setor publico brasileiro e que

j& foi utilizado em pesquisas académicas, com o intuito de analisar os componentes que,

segundo o RBG, propiciam avaliar a governanga publica (GUEDES, 2015; CASTRO; SILVA,

2017).

Quadro 6 - Definicio operacional do constructo Governanca Publica

Variaveis/Codigos

Componentes

Definicio operacional

Praticas de Lideranca — L

L1- Pessoas e
Competéncias

dos atos de gestdo.

capacitacdo dos empregados.

* Como o SEI influencia o processo de transparéncia

*Como a digitalizagao interfere no processo de
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L2 — Principios e
comportamentos

*Verificar possiveis auxilios no controle de conflitos;
valores e principios legais, constitucionais e
organizacionais.

L3 — Lideranca
Organizacional

*Como o SEI possibilita a avaliagdo de metas
organizacionais e facilita demonstrar a responsabilizagido
dos resultados.

* Analisa se a digitalizagdo dos servigos, contribui para
uma melhor governabilidade da gestdo superior.

L4 — Sistema de

*Identificar como o SEI atua no equilibrio e segregagio

Praticas de Estratégia — E

Governanca de poder e sua divulgacao as instancias interessadas ao
sistema de governanga.
*O SEI proporciona divulgacdo e canais comunicagdo
El- com as diferentes partes interessadas e assegurar sua
Relacionamento cfetividade; promovendo a participagdo social;
com as Partes * A comunicacdo utilizada pelo SEI apoia uma relagio
Interessadas objetiva e profissional com a midia e assegurar que

decisdes atendam ao maior nimero possivel de partes
interessadas.

E2 - Estratégia
Organizacional

* Identificar as atividades da Gestéo estratégia
desenvolvidas no SEI que considere aspectos como
transparéncia e envolvimento das partes interessadas.

Praticas de Controle — C

C1 - Gestao de
Risco e Controle
Interno

*Refletir sobre as contribui¢des do SEI nos processos de
gestdo de riscos e analise dos trabalhos do controle
interno e no seu monitoramento.

C2-
Accountability e
Transparéncia

*O SEI auxilia no processo de concessdo da
transparéncia da organizaco as partes interessadas;
prestar contas da implementacao e dos resultados dos
sistemas de governanga; avalia a imagem da
organizacdo e a satisfacdo das partes;

Fonte: adaptado de Brasil (2014)

Na defini¢ao dos componentes sobre as variaveis exploration e exploitation, utilizaram-

se os estudos realizados por Popadiuk (2010; 2015) e Popadiuk ef al. (2014), e para variavel

ambidestria, utilizaram-se os estudos de O’reilly III e Tushman (2008), como se representa no

quadro 7.

Quadro 7 - Definicio operacional dos constructos exploration e exploitation

Variaveis

Componentes

Definicio operacional

Exploration

Exrl- Praticas de
conhecimento
organizacional

Identificar as atividades de exploration por meio da motivagdo e
geracdo de novas ideias.

novos.

Identificar se o SEI provocou em seus usuarios a necessidade de
utilizagdo dentro da empresa do conhecimento ja existente ¢ /ou de

Identificar se o SEI proporcionou o compartilhamento de
conhecimentos internos.

Constatar como ocorreu o processo de aprendizado individual,
adaptacdo e envolvimento na utilizacdo do SEI.

Identificar se o SEI provocou a necessidade de capacitagdo da
equipe e a intensidade do desenvolvimento das pessoas.

Identificar se o SEI estimulou a valoriza¢do do conhecimento
individual.

Inovagao

Exr2- Praticas de

novos.

O SEI estimulou o foco em produtos ou processos totalmente

Identificar se, com o SEI, houve foco de inovagdes radicais ou o
uso de novas tecnologias.
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Especificar o desenvolvimento de novos processos e servigos com

Ext 3- Competigao utilizag¢do da digitalizagdo, gerando competi¢des internas.
Caracterizar os esfor¢os do SEI na redugio de custos.
Exploitation Verificar se o SEI possibilitou uma visdo estratégica focada no
Ext 4- Orientagio presente ou relacionadas a curto prazo

Estratégica Eficiéncia | Identificar se o SEI estimula a criagio de rotinas detalhadas e
focadas na eficiéncia.

Detectar a influéncia do SEI nos processos de relacionamento local
€ com parceiros externos.

Identificar a motivagdo dos empregados para inovar.

Avaliar se o estilo gerencial, propicia a inovagao.

Ext 5- Parcerias

Identificar se os sistemas de avaliagdo do desempenho da empresa

) ) ) ) valorizar os processos de inovacao realizados por seus empregados.
Ambidestria | Al- Ambidestria

Averiguar se as estratégias da empresa sdo divulgadas e de
conhecimento de todos da organizagdo.

Verificar se as liderangas da empesa aceitam contradi¢des de
alinhamentos, no momento da inovagao, e ¢ capaz de resolver as
tensdes existentes.

Fonte: Adaptado de Popadiuk (2010; 2015), Popadiuk ef al. (2014) e O’reilly IIT ¢ Tushman (2008).

Em relacdo ao construto digitalizagdo de servigos, tomaram-se por base os componentes
que fazem parte das caracteristicas da digitalizacdo dos servigos e do sistema SEI, conforme

Quadro 8:

Quadro 8 - Definicio operacional do constructo digitalizacio de servicos
Variavel Componentes Defini¢do operacional

Compreender e descrever se o processo de digitalizagdo dos
servigos facilitou a mobilidade das atividades.

Identificar como ocorre o processo de automacao e conectividade
D2-Conectividade e | no SEI

9000-

Digitalizagdo de

Servigos Integragdo
D3-Velocidade e | Verificar como Ritmo do fluxo processual, velocidade;
Produtividade produtividade, foi atingida com a utilizagdo do SEIL

Fonte: Elaboragdo propria (2021)

Com a disposi¢ao dos constructos ¢ defini¢des dos conceitos dos termos usados nesta

pesquisa, pdde-se obter a dimensdes dos assuntos centrais deste estudo.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Em um primeiro momento foram realizadas as transcri¢gdes de todas as entrevistas
gravadas, e foram realizadas releituras de todos os materiais anteriormente coletados, para que
se pudessem criar os codigos, isso €, iniciar o processo de codificagdo. Para isso foi utilizada a

técnica de Analise de Conteudo, que tem como objetivo dar sentido e significado aos dados a
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partir de procedimentos sistematizados, que buscam identificar na fala dos entrevistados
mensagens que envolvem a tematica ora em estudo (BARDIN, 2011; PATTON, 2002).

Na analise de conteudo, realizaram-se etapas de pré-analise, que consiste na organizagao
e releitura de todo o material encontrado. Posteriormente, realizaram-se as codificacdes e a
categorizagdo, listadas por entrevistados no Apéndice F, dos dados coletados na entrevista e,
por fim, realizaram-se as analises e interpretagdes dos resultados (BARDIN, 2011).

Os fragmentos de texto, sejam nas frases, sejam nas falas das transcrigoes das
entrevistas, foram marcados com codigos, juntamente com as justificativas para a sele¢do dos
codigos. Finalmente, foram identificados temas-chave com base nos codigos que surgiram,
relacionados aos objetivos especificos desta tese, que, depois, foram sintetizados em quadros e
matrizes e apresentados, de forma complementar, em redes e graficos.

Para o processo de analise e identificagcdo das conexdes existentes, utilizou-se o software
ATLAS.ti, versdo 9, cuja escolha se deu por sua funcionalidade para analisar entrevistas. Seus
resultados sdo considerados de alto valor, e viabilizam, de forma positiva, o resultado tedrico
buscado nesta pesquisa. Ademais, ele facilita a aplicag@o da técnica de analise de contetido, que
favorece a entrega do resultado desse estudo, pois agrupa os achados de acordo com suas
semelhancas e significados, o que facilita a comparagao entre os resultados encontrados.

O processo de analise de dados ajudou a estabelecer a plausibilidade e consisténcia dos
conceitos, categorias e relacdes que surgiram. Além disso, garantiu que o quadro conceitual
adotado nesta pesquisa satisfizesse os critérios estabelecidos para a credibilidade e validade da
investigacdo qualitativa (MILES, 1994; PAWLOWSKI; ROBEY, 2004) e relevancia tedrica de
conceitos estabelecida pela sua presenca repetida sem qualquer tentativa de avaliar
estatisticamente a forca destes conceitos. Enquanto as conclusdes de tais analises podem ser
detalhadas, as particularidades das categorias de estudo também podem ser utilizadas para
desenvolver uma explicagdo geral pelo uso da generalizacdo analitica (YIN, 2003).

O ATLAS.ti ndo analisa sozinho, todas as relagdes sdo criadas juntamente com a leitura
flutuante dos dados, construgdo de codigos, definicdo de unidades de registro e das categorias,
a organizagao das redes e toda a discussdo subsequente sao advindas do arcabougo tedrico de

origem da revisdo sistematica da literatura realizada pela pesquisadora (BARDIN, 2011).

3.6.1 Confiabilidade e validade

A Validade desta pesquisa foi realizada através da utilizagdo da triangulagdo com a
utilizacdo de mais de dois instrumentos de coleta de dados: revisdo sistematica da literatura,

entrevista, analise de documentos e observacao participativa.
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Ja em relacao a confiabilidade utilizou-se da premissa que um estudo confiavel ¢ aquele
que pode ser replicado por outro pesquisador em um estudo semelhante ¢ obter um resultado
semelhante, para isso esta tese deixou bem claro e detalhado todos os procedimentos e etapas
realizadas nesta pesquisa, facilitando sua replicacdo. Outro aspecto utilizado para dar
confiabilidade neste estudo foi a reflexibilidade do pesquisador, o qual buscou fazer
autorreflexdes constantes com o intuito de evitar viesses interpretativo na pesquisa

(CRESWELL; CRESWELL, 2021).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises dos dados e realizadas as devidas conexdes
entre eles. As se¢oes foram divididas de acordo com cada objetivo especifico desta pesquisa, e
foram descritos e discutidos os resultados encontrados a luz da literatura que embasa este

estudo.

4.1 DIGITALIZACAO DOS SERVICOS E GOVERNANCA

Nesta secao, buscou-se descrever os resultados encontrados das interacdes entre a SEI
e a nova forma de administrar do setor publico incorporado pelo modelo da Governanga
Publica, que, segundo Djellal, Gallouj e Miles (2017), é oriunda das exigéncias da sociedade
atual, cada vez mais consciente dos seus direitos e ativa na gestdo publica, ao estado.

Sob a perspectiva da Governanga Publica, verificaram-se as influéncias dos mecanismos
da boa governanca descritos pelo Referencial Basico de Governanga (2014), que estimulam
uma governanca positiva, isto €, eficiente, em um o6rgdo publico, quais sejam: lideranga,
estratégia e controle, e as propriedades do SEI.

De maneira geral o SEI ¢ visto pelos entrevistados como tendo um resultado positivo
para a institui¢do, pois proporciona maior agilidade nos fluxos processuais, economicidade,
tanto pela reducdo de custos com insumos, mao-de obra, como também pela maior agilidade
que ele proporciona as etapas do processo administrativo, permitindo, assim, uma melhor
governabilidade.

Para Alibekova e Bapiyeva (2019), o principal efeito para as empresas que desenvolvem
a digitalizacdo esta associado as mudangas no seu processo produtivo e, com isso, a redugdo de
custos, 0 que proporciona um maior desempenho organizacional e cria vantagens competitivas
que auxiliam na sua sobrevivéncia e no seu crescimento. No HU-UFPI foi possivel constatar
uma redugdo de mais de cinquenta por cento nos gastos com papeis € nos contratos de

outsoucing. Nos discursos dos entrevistados € possivel confirmar esta afirmagao:

O SEI é uma ferramenta revoluciondria e facilita a gestdo e por assim dizer a
governabilidade de qualquer gestor. (SUP 1-UFPI)

... Euacredito que esse sistema veio pra melhorar a governanga nos 6rgaos publicos e
aqui no HU, é... vem trazer também é... a desburocratizacdo de processos fisicos, a
transparéncia, agilidade, o conhecimento das areas envolvidas simultaneamente, é
isso! (GAD 1)

... E o resultado dele, para mim, ¢ um resultado positivo, porque ele facilita, facilita
muito o tramite dos processos ¢ a localizagdo de documentos e com todo um tempo
possa ter o seu acesso a esta informagdo que ele presta. (GAD 2)
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... um sistema que da muita agilidade aos processos, aos procedimentos ¢ é... evita o
consumo desnecessario de papel e de outros recursos ¢ facilita essa comunicacgdo de
forma rapida e efetiva. (GEP 1)

Outro ponto importante, observado na interagdo entre a governanca publica e inovacao,
neste estudo representado pelo SEI, sdo as influéncias sobre os mecanismos de lideranca e as
possibilidades de os colaboradores desenvolverem perspectivas da gestdo por outros pontos de
vista, influenciados pelas ferramentas oriundas da digitalizac¢do, o que pode ou nao favorecer a
eficiéncia no servigo publico. No HU-UFPI, foi constatado que existe uma influéncia positiva
das liderangas organizacionais em relacdo ao processo de digitalizacdo e que elas favorecem a

eficiéncia administrativa.

Sim... a chefia motiva. Ela da... ela ¢ quem analisa de forma final, mas ela motiva a
gente... se comunicar, é... fazer como esta procedendo, o que que deu errado, como a
gente acha que é o melhor modo de, de... de melhoria daquela agdo, né! E... ela motiva.
(GAD 3)

E no momento que a equipe, juntamente com esses treinamentos, se permitiu €... ta
aberto pra essa nova pra essa inovacdo, que foi o SEI, eu acho que tudo ficou mais
facil, mas assim, essa meta de implantag@o eu acho que foram alcangadas né, ¢ a alta
gestao na época favoreceu com a implantagdo de treinamentos, capacitagdes. (GAS 2)

Por outro lado, € possivel verificar que mudancas na ocorréncia da governanga, isto €, a
relagdo entre as atitudes e comportamentos das liderangas, podem afetar os usuarios envolvidos,
e isso influencia a estrutura e a intensidade das inovag¢des, pois as transformacgdes reconhecidas
e os modos de realizar a governanga publica por seus lideres tém impactos nos padrdes e
modelos publicos de inovagdio (ACEMOGLU; ROBINSON, 2012; ARTHUR, 2009). No
objeto desta pesquisa, foram identificadas influéncias positivas das liderangas em todo o
processo de digitalizagdo pelo qual o HU-UFPI passou, desde a sua implantag@o até as rotineiras
mudangas ocorridas durante sua utilizagao.

Foi observado que, durante todo o processo de digitalitacdo, desde a implantacdo até os
dias atuais, os lideres do hospital tém facilitado o processo de digitalizacdo por meio de
treinamentos, disponibilizagao de equipamentos para digitalizagdo e livre utilizagdo de todas as
ferramentas do sistema.

Em relacdo ao mecanismo de lideranga, em seu componente pessoas € competéncia, foi
possivel inferir que o sistema SEI atua de forma indireta no processo de treinamentos e
capacitagdo dos empregados do hospital, pois se adapta no momento da divulgagdo, inscri¢do
e acompanhamento do treinamento. As capacitagdes, na pratica, sdo geralmente realizadas em

plataformas digitais, como meeting ou teams, ou de forma presencial. De qualquer forma, a
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relagdo existente entre o sistema de aperfeicoamento e treinamento da empresa e o SEI € vista

de forma positiva pelos participantes da pesquisa, conforme segue:

Nao... eu acho que ndo. O sistema, o sistema de cursos ndo. O sistema ele ndo tem...
eu ndo vejo ele com curso... que facilite cursos ndo, porque... ele da informacdo do
processo, mas o curso mesmo nao! O curso € feito em outra plataforma. (GAD 2)

E... acho que porque quando ajuda disseminar a questdo dos oficios circulares é muito
mais rapido quando vocé faz um oficio circular... indicando que vai ter um curso ai
manda para todo mundo e pode mandar para os e-mails, porque o SEI existe essa
ferramenta de mandar pro e-mail dos colaboradores, entdo fica muito mais acessivos.
(GEP 3)

Assim, quando os treinamentos sdo langados, a gente sempre divulga via SEI, fica
mais facil o colaborador ter acesso a saber que aquele treinamento existe. (GAS 1)

Porque ele consegue divulgar, tem muita divulgagdo da propria parte de treinamento
né, entdo se tem algo que precisa ser comunicado, ele imediatamente ele ¢é eficiente
nesse sentido, estimula também aprimoragdo de todos os colaboradores quando se
divulga algum treinamento, alguma capacitagdo. (GAS 2)

E possivel verificar que nas diferentes areas e atuagdes do HU-UFPI, o SEI ¢ visto como
um facilitador de capacitacdes e treinamentos, pois auxilia na divulgacdo perante os
colaboradores.

No que diz respeito ao mecanismo lideranga, em seu componente principios e
comportamentos, no que tange a principios éticos, visdes e valores, ¢ factivel que o sistema
SEI, assim como faz com a questdo da capacitagdo, ajuda no acesso a essas informagoes, o que
fortalece o conhecimento dos empregados sobre as questdes éticas, e isso facilita o
desenvolvimento da empresa, pois propicia um andar coeso de seus colaboradores, com as
visdes e valores norteando os objetivos da organizagdo e contribuindo no processo de
cooperagao no trabalho.

Durante as entrevistas e observagdes realizadas se constatou um acréscimo na
divulgacdo e no conhecimento por parte dos empregados do HU no que diz respeitos aos
principios e a visdo da organizagdo, o que tem favorecido um melhor engajamento das equipes
na constru¢do e desenvolvimentos dos objetivos organizacionais.

Segundo Bubou, Japheth ¢ Gumus (2018), em sua pesquisa realizada em diversas
empresas publicas, os funcionarios do setor publico sdo influenciados e se mostrarem
interessados em buscar oportunidades para inovar quando conhecedores das visdes, valores ¢
objetivos da institui¢do, porém algumas normas e valores culturais, em algumas empresas,
podem restringir, ou, em outras, estimular esta atividade. Para eles o comportamento inovador
dos empregados ¢ influenciado por suas liderangas (BUBOU; JAPHETH; GUMUS, 2018).

Para os empregados do HU-UFPI, a inovagdo trazida pela digitalizagdo dos servigos

facilitou os acessos as visoes, valores, principios e as estruturas da cultura organizacional. Isso
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estimula sua participacdo nos processos de inovagao da empresa e a realizagdo de atitudes
inovadoras. Para o servidor publico, a possibilidade de adquirir novos conhecimentos e
conceitos ¢, de maneira geral, considerada uma forma de desenvolvimento e inovagdo

(FONTES FILHO, 2014), e isso se pode ser percebido em algumas falas:

Sim, eu acredito que sim. No comeco do ano até a gente teve, né um processo que
falou sobre, €... qual a visdo do HU e seus principios norteadores. E também, né, acho
que ficou melhor porque agora dentro do SEI a gente pode abrir consultas, para saber
mesmo se a gente esta seguindo na... no... na visao correto que ¢ do HU. (GAD 3)

Sim, eu sempre percebi que a instituicio ela divulga a missdo, visdo valores da
empresa e o SEI ele ¢ essencial nesse momento que ele faz essa divulgagao né, que ai
vocé divulga oficios-circulares, que ai toda instituicdo consegue ter acesso, vocé
consegue também mandar é... e-mails para os colaboradores, entdo como por
exemplo. (GAS 2)

S6 contribui! Né... todos tem acesso e ele aparece de forma... né... em telas que... que
vai... ao abrir o sistema 14 ja vai demonstrando isso... (GAD 1)

No componente principios € comportamentos da Governanga Publica, também foi
pesquisada a possivel interagao da digitalizagdo dos servigos quando da existéncia de demandas
conflitantes no hospital, ¢ foi detectado que o SEI interfere de alguma forma nas relagdes em
que existam demandas conflitantes entre setores e/ou processos dentro do HU. Porém, nem
todos os respondentes concordam com essa afirmagao.

Para GAD-1, o SEI nao interfere nas relacdes entre os colaboradores quando existe
demanda conflitante, no entanto outros entrevistados acreditam que existe uma interferéncia do
SEI nas demandas conflitantes, pois ele facilita o acesso aos conflitos, que geralmente sdo
estruturados em forma de processos gerados e normatizados pelo sistema eletronico de
informacdo, no qual existe fluxos pré-definidos que orientam as partes na solucdo dos

problemas sobre determinadas demandas:

Colabora, porque ele agiliza as informagdes pros processos andarem. Ele é como um
processo que... ele ¢ um momento de processo rapido, entdo ele que ele contribui
nisso, porque vocé pode... é... realizar seus... seus manifestos dentro do processo e
isso vai facilitar essa... a... a... a... resolugdo desse conflito. (GAD 2)

Ent8o, em um possivel conflito, ele meio que norteia qual é, pra que caminho que
deve seguir, né... é.. obviamente que pra outros tipos de conflitos, ndo
necessariamente ele possa ter algum tipo de influéncia. Mas sim, em alguns casos
creio que sim, possa sim influenciar na resolugéo de alguns conflitos. (GEP 2)

E... eu compreendo que ele ajuda nesse momento de conflito que possam vir a existir,
porque € até interessante que fica registrado é... algo do colaborador que ele é um
momento também que ele pode estar se manifestando se caso venha ter esse conflito
né, se torna... porque eu sei que existe algumas comissoes que sdo instituidas, entdo
utilizam também o SEI para essas tratativas e... (GAS 2)
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Em relagdo ao mecanismo da estratégia, no que concerne ao desempenho do hospital,
os empregados concordam que o SEI proporciona uma melhoria significativa no seu
desempenho e produtividade, o que sugere que exista uma relagdo entre produtivismo e
digitalizagdo. Os processos inovadores no servico publico contribuem para aprimorar o
desempenho dos 6rgdos e entidades deste setor, incrementando a qualidade e alavancando sua
produtividade. Isso pode trazer crescimento econdmico e beneficio social e contribuir para a

eficiéncia nessas empresas (MULGAN; ALBURY, 2003; COSTA, 2015).

Sim! Contribui sim. Ele veio exatamente para isso: pra facilitar um processo, pode ta
disponibilizado simultaneamente para varias areas, né? E ta todo mundo atuando
simultaneamente. (GAD 1)

Com certeza! Eu acho que a produtividade aumentou bastante! (GAS 3)

Eu acho que sim, pra melhor, né! Hoje eu acho bem mais produtivo com relagdo ao
que era antes com a utilizagdo dos papéis, dos papeis. (GEP 3)

Sim, certamente! Eu acho que d4 uma agilidade na no servico, a gente... é... escolhe
prioridades e ele tem é... sempre a rotina de manter atualizado as demandas e
responder aos encaminhamentos. (GEP 1)

A gestao desse processo ficou mais facil, entdo, vai melhorar a produtividade vai
melhorar, melhora tudo, inclusive isso. (SUP 1)

Existe, segundo Lember, Kattel e Tonurist (2018), um lapso sobre investiga¢des que
demonstram a relagdo entre a introdugdo de inovacgdes no setor publico e o resultado no
desempenho destas empresas. Nesta pesquisa, foi possivel observar que a inovacdo implantada
no HU-UFPI, com o sistema SEI, melhorou o desempenho de suas atividades e, com isso, dos
servigos ofertados. Sobre isso, o presente estudo ajuda a difundir os resultados dessa inovagao
para esse 6rgdo publico, o que facilita para os gestores o gerenciamento desses resultados,
imprescindivel para o acompanhamento e melhoria continua do seu desempenho (GASTALDI
et al.,2018; KLUMB; HOFFMANN, 2016; LEMBER; KATTEL; TONURIST, 2018).

Assevera-se, contudo, que a inovagdo no setor publico ¢ uma ferramenta funcional
facilitadora da produ¢@o de mudancas, que trazem resultados significativos para que os gestores
publicos consigam atingir o desempenho exigido pela sociedade atual (CAVALCANTE;
CAMOES, 2017; SILVA et al., 2017).

Para se analisar o desempenho de uma empresa € preciso definir metas e realizar suas
avaliacdes, isto €, realizar o alinhamento transorganizacional. Nesse quesito, o sistema SEI ¢
visto pelos entrevistados como facilitador do processo, pois auxilia as liderangas, a principio,
por meio da divulgacdo das metas e objetivos institucionais e, posteriormente, por meio de suas

ferramentas, possibilitam a analise dessas metas, atividades e produtivismo exercidos no
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sistema por secdes, tipos € por usudrios, além de possuir instrumentos que estipulam e
monitoram prazos para a execucdo das atividades ora propostas.

A definicdo de metas e objetivos ¢ o estabelecimento de controles necessarios para que
as liderancas sigam as estratégias definidas, com o intuito de evitar que ajam em prol de
interesse proprio. Outrossim, oportuniza as devidas avaliagdes, transparéncia e accountability,
que envolve, entre outras coisas, a prestacao de contas das a¢des e responsabilizacdo pelos atos

praticados (PEREIRA, 2010; BRASIL, 2014).

Alguns processos em que sdo estabelecidos prazos, né? Simultaneamente as pessoas
tém acesso e vao cumprir os seus prazos dentro do SEI e simultaneamente. (GAD 1)

E porque por exemplo, no SEI vocé pode programar é... a data limite que vocé quer
que o... a pessoa responda o que vocé questionou. Entdo, vocé quer com set/ devolve
com cinco dias, com trés dias, com um dia, ¢ aquilo vai ficar sinalizando pra o
demandado, €... que ele tem aquele tempo pra poder responder e devolver o processo.
(GAS 3)

No que tange a influéncia do SEI no equilibrio e segrega¢ao de poder, ele tanto fortalece
a segregacdo de poder ja advinda do modelo de governanga implantado na institui¢do
pesquisada, como reflete em suas atividades o proprio organograma utilizado pelo hospital. Isso
facilita a discrimina¢do de poder e sua divulgagdo nas partes que se relacionam e a
demonstragdo das responsabilizagdes das atividades dentro da empresa, pois cada atividade esta
atrelada a um setor, tem correspondentes hierarquicos e todas os empregados envolvidos nas
diferentes areas conhecem seus papéis dentro dos fluxos processuais, que também sdo possiveis
de ser visualizados pelo sistema. E possivel verificar que o SEI, como uma das inovagdes
recentes do setor publico, consegue refletir o modelo hierarquico e as caracteristicas envolvidas

na governancga publica (SCUPOLA; ZANFEI, 2016).

Como eu estava dizendo eu acho que o organograma ele facilita sim, porque voce ja
sabe para quem se importar vai muito mais da gestdo dentro daquele organograma do
que propriamente a estabelecimento da... dos setores, geréncias... (GAD 3)

Eu acho que até depois do SEI essa segregacao de fungdes ficou até mais clara, porque
a cada despacho a gente sabe o que, o que a unidade procedeu dentro do processo ¢ o
que a unidade quer. (GAD 3)

Ajuda juntando o organograma que existe para que os processos ele ande mais
eficiente, ndo precisar eu tramitar o processo pra determinada unidade para assinar...
(GAS 2)

Dentro do mecanismo de estratégia, no componente relacionamento com as partes
interessadas, analisou-se o processo de comunicagdo, que, na organizagdo pesquisada, ¢

realizado com o auxilio do (SEI), o que vem proporcionando uma melhoria significativa nos
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processos e, concomitantemente a isso, auxilia na entrega das necessidades de seus usudrios e
facilita a pratica da boa governanga (BRASIL, 2018; FILGUEIRAS; FLAVIO; PALOTTI,
2019).

No orgdo publico pesquisado, a comunicacdo foi o ponto das caracteristicas da
governanga publica que mais teve discrepancia entre as respostas coletadas. Parte dos
entrevistados acredita que o SEI facilitou e melhorou a comunicagdo no HU-UFPI, outra parte
afirma que, apesar da existéncia de vérias ferramentas de comunicagdo j4 existentes na empresa
e as ferramentas do sistema aqui estudado, ainda existem falhas na comunicagdo dentro do
hospital.

Nas observagdes empreendidas, verificou-se que um dos grandes problemas na
comunicac¢do no hospital ndo seria a falta de comunicagdo, propriamente, mas uma volumosa
quantidade de informagdes oriundas de diferentes meios de comunicagdo, o que causa as
referidas falhas citadas pelos entrevistados.

O SEI, por ser uma plataforma que compreende um conjunto de modulos e fungdes,
consegue proporcionar uma troca de informac¢ao de maneira agil e acessivel a seus usuarios em
tempo real. Apesar de toda a entrega do sistema, ¢ necessaria uma cultura organizacional que
favorega a existéncia de uma boa comunicacao, questdo esta que ainda precisa ser trabalhada
no HU-UFPI junto a seus stakeholders (BERNARDO, 2016; EBSERH, s.d.; NASCIMENTO,
2017).

Vale ressaltar que a comunicacdo e a interagdo entre os diversos niveis e usuarios
envolvidos sdo essenciais para o estabelecimento da aprovacdo ¢ da implementacdo e
divulgagdo dos verdadeiros desempenhos dos servigos publicos contemporaneos (HARTLEY;

BENNINGTON, 2001).

Falho! Existe uma falha. No meu ponto de vista existe uma falha de comunicagao.
Isso ai pra mim hoje ¢ o maior problema que tem, que ndo existe a comunicagao,
apesar de ter a ferramenta, mas a comunicagdo mesmo... como agir, ((inaudivel)) que
se comunicar um com o outro nao ¢ feio. Atualizacdo. (GAD 2)

E... do que eu tenho conhecimento, do que eu ja trabalhei aqui, eu acho que a
comunicacdo daqui ¢ muito falha. Eu acho que é um dos principais pontos que tem
que ser tra/ tem que ser, €... trabalhado a questdo da comunicagdo entre o..Eu acho
que o SEI ajudou, mas acho que ainda existe muita coisa para ser melhorada. (GEP 3)

Agora tem dificuldades por qué? Ainda tenho muitos funciondrios que ele ndo tem o
habito de olhar o e-mail institucional, ndo tem o héabito de olhar pro acesso, mesmo
com mil treinamentos ainda ndo sabem acessar o SEI, ndo sabem concluir um
processo. (GAS 1)

Os empregados que mais percebem falhas na comunicacao fazem parte dos grupos tatico

e operacional. Para os empregados do nivel estratégico, o SEI € um facilitador, ¢ a comunicagao
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¢ de boa qualidade, um sinal de que os lideres acreditam que existe uma boa comunicagao,
enquanto seus subordinados sentem falta ou percebem falhas. Considerando que o aspecto
comunicag¢do ¢ importante para uma boa governanga, acredita-se ser necessario uma reanalise

desse aspecto por partes dos gestores do HU-UFPL

E... por exemplo, hoje a informagdo ela consegue atingir todo o hospital numa
velocidade bem maior, porque antigamente a informacdo podia se perder. (GAS 3)

O acesso a essas informagdes, a esse processo foi bem mais facil né, basta vocé
procurar uma... fazer uma busca, né... um processo de licitacdo... isso quando se trata
de rede aumenta ainda muito mais... (SUP 1)

Quando da implementacao de um sistema de governanga, as entidades publicas devem
incluir mecanismos de controle para a prestagao de contas e de responsabilizacdo que possam
assegurar o correto accountability. Esta prestagdo de contas deve contemplar ndo s6 os itens
ligados a parte financeira, mas todos que fazem parte das agcdes gerenciais da institui¢do e que
possam produzir valor. Para que isso ocorra de maneira eficiente, ¢ necessario que esse
mecanismo esteja apoiado a um contexto de boa transparéncia nos atos publicos (BRASIL,
2014; IBGC, 2009).

Nesse contexto, foi possivel averiguar que a relagdo entre as agdes necessarias para a
ocorréncia das prestagdes de contas e controle do HU-UFPI e a utilizagdo das ferramentas do
SEI ¢ vista de forma positiva por toda a gestdo, pois os instrumentos existentes nesse sistema
sdo de amplo acesso e uso por todo o corpo funcional do HU-UFPI. Isso facilita as analises
documentais de fluxos processuais e de processos individuais e da maior clareza e transparéncia

nas analises de produtividade, controle ¢ auditoria que venham a ser realizadas na empresa.

Ah, 6... prestagdo de contas ele tem sim, porque como ele € um sistema que possui
todos os processos ¢ todas as informagdes... de... de.. execucdo ... execugdo ¢ muito
facil colher essas informagdes, retirar essa informagdo dada pelo sistema. (GAD 2)

Entdo assim, no momento vocé faz um plano de acdo, ¢ divulgado no SEI, ele ajuda
nesse monitoramento, junto tanto dos colaboradores, como dos gestores, pra ver se de
fato a gente ta conseguindo alcangar aquela meta que se pretende, né. Ento, ele
consegue sim nos favorecer nesse sentido. (GAS 2)

Compreendo também que facilita muito na presta¢do de conta de uma forma geral ai
eu volto aqui o exemplo da questdo do processo de pagamento de contratos: €... antes
eu, particularmente... (GAS 2)

No que tange ao aspecto da transparéncia nos servicos € processos, os entrevistados
foram unanimes em afirmar que o SEI facilitou e melhorou esse processo, o que favoreceu a
desburocratizagdo. Em alinhamento com Santos e Selig (2014), Klumb e Hoffmann (2016) e

Barnett (2002), os achados demonstram que o SEI torna a gestdo do HU-UFPI mais
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transparente, o que colabora para existéncia de um espago democratico e participativo, da maior
acessibilidade aos processos e contribui na entrega dos servi¢os do hospital para a sociedade.
Durante as observagdes, ficou clara a mudanca positiva sofrida pelo processo de
transparéncia com a utilizacdo do SEI. Como exemplo, pode-se citar a melhora tanto no
rastreamento de processos ¢ documentos, quanto na visibilidade do processo de progressao dos
empregados.
A seguir ¢ possivel constatar nas falas dos respondentes o quanto o sistema favoreceu o

desenvolvimento da transparéncia.

Sim, com certeza! Porque todo mundo com acesso ao processo, a informagao fica
mais transparente. Existe... € um processo publico, no qual todos que tiverem acesso
ao sistema pode tirar as informagdes que nele consta, entdo essa transparéncia existe..
Entdo, a transparéncia melhorou sim, todos, é... que trabalha no sistema, eles podem
ter esse processo, entdo ¢ um processo aberto, ndo ¢ um processo fechado. (GAD 2)

Depois que o SEI foi implantado ficou muito mais transparente aos processos, pois
qualquer unidade né, quando o processo ele € publico, ndo € restrito, qualquer unidade
pode ter acesso ao processo, pode visualizar todos os documentos, né... (GAD 3)

A transparéncia é... é... sem sombra de dividas o que ha de mais, ¢é... assim...
extraordinario no SEI. (GAS 3)

...nd0, nesse caso eu eu concordo que o SEI realmente ta4 muito mais transparente as
informagdes, até porque os processos estdo mais acessiveis, né! (GEP 3)

A transparéncia... ela ¢ muito grande, né!? Entdo, permite que... que a divulgagdo e o

acompanhamento desses processos sejam mais de uma forma bem mais ampla. (GEP
2)

A transparéncia melhorou 100%, porque assim, onde vocé estiver vocé consegue
visualizar aquele processo, vocé consegue dar andamento, consegue de fato €... ver
tudo que ocorreu nele né, do comego a primeira pagina a ultima, a que se encontra
(GAS 2)

A transparéncia trazida pelo SEI também interfere diretamente na acessibilidade e
interatividade, até porque o proprio sistema, com suas ferramentas, estimula isso. A gestdo
publica se torna mais participativa, eficiente e, em especial, transparente, e torna os 6rgaos
publicos espagos democraticos, em que os cidaddos sdo partes ativas de todos os processos
(SANTOS; SELIG, 2014; KLUMB; HOFFMANN, 2016; BARNETT, 2002). A inovagao
trazida pela digitalizagdo dos servigos foi incentivada por proporcionar ao HU-UFPI mais
eficiéncia e seguranca em seus resultados. (BEKKERS; VAN DUIVENBODEN; THAENS,
2006).

Sim! Contribui sim. Ele veio exatamente para isso: pra facilitar um processo, pode ta
disponibilizado simultaneamente para varias areas, né? E td todo mundo atuando
simultaneamente. (GAD 1)
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Porque o sistema ele da o acesso a informagdo, mas ¢ um sistema seguro para
movimentagdo tem/para movimentar a... o sistema/ o processo pra dar uma algum
acréscimo, acrescentar algum documento, ou retirar algum documento, ¢ tem que ter
um perfil, “né” qualquer pessoa, exige a pessoa com a consulta, permitida somente a
consulta e ele so vai verificar, s6 vai ver. Entdo, a questdo de seguranca, o sistema pra
mim ¢é seguro! (GAD 2)

Eu acredito que sim, até porque eu acho que o SEI melhorou bastante o... o fluxo dos
processos, né! Ficou muito mais rapido, vocé... ndo demora mais dois, trés dias pro
processo chegar no setor e ser despachado. (GEP 3)

A inovagdo tecnologica no HU foi incentivada por possibilitar um aumento na eficiéncia
dos processos administrativos ou da prestagdo de servicos e proporcionar um melhor
desempenho nos resultados de seus servicos (BEKKERS; VAN DUIVENBODEN; THAENS,
2006). A inovagdo ¢ vista como uma das principais ferramentas para o aumento da
produtividade, o que auxilia o Estado a se aproximar das diretrizes da governanga publica
(CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016).

Diante dos fatos relatados, verifica-se uma interagdo entre o conceito da governanga
publica, definida pelo Decreto n® 9.203/2017, no art. 1, § I, como o “conjunto de mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a
gestdo, com vistas & conducdo das politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da
sociedade” (BRASIL, 2017) ¢ a digitaliza¢do dos servigos implementada por meio do SEI. Em
consonancia com Lacerda et al. (2020), foi possivel verificar que a inovagdo trazida pelo SEI
no setor publico, e, no caso em tela, no HU-UFPI, pode garantir a execucdo dos mecanismos
da Governanga Publica. (LACERDA et al., 2020; DENHARDT; CATLAW, 2017; DIAS,
2016; KLUMB; HOFFMANN, 2016). A figura 3, a seguir, gerada por meio do ATLAS t.i,
demosntra as relagdes entre os mecanismos da governanca publica e caracteristica da

digitalizagao.
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Figura 3 - Rede das interagdes entre a Governanca Publica e a Digitalizacdo, SEI
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Fonte: Elaboracao propria (2022)

Confirma-se, portanto, em consondncia com Scupola e Zanfei (2016), que a inovagado
no setor publico trazida pelo SEI e os mecanismos da governanga publica influenciam um ao
outro, de maneira continua. Para melhor vizualizar as intera¢des existentes entres os constructos

trabalhados neste topico, segue a tabela 1, abaixo, produzida por meio do Atlas T.I.

Tabela 1 - Co-ocoréncia entre Governanca Publica e Digitalizacao.

Comunica a Entrega
~ Controle e Eficiéncia devalor  Formacgdo e Melhora Transparé
Constructos Inct;::na Monitoramento operacional parao  Conhecimento continua ncia
Gr=53 Gr=90 usuario Gr=25 Gr=18 Gr=93
Gr=66
Gr=38
Aproveitame
nto de
tecnologia 7 5 13 4 3 3 5
emergente
Gr=43
Digitalizaga
o ** 14 13 30 8 1 6 31
Gr=73
Inovagao
incremental 5 3 15 5 2 4 5
Gr=152

Fonte: Elaboragao propria (2022)

Nessa tabela, ¢ possivel verificar a co-ocorréncia dos codigos criados ¢ apurados no
Atlas T.I e que representam os topicos trabalhados dos constructos Governanga Publica e os da
Digitalizacdo. Da analise destes dados, verifica-se que todos os topicos da Governanga Publica
se correlacionam com os da digitalizagdo, ¢ a unica diferenca estd nas frequéncias em que
ocorrem. E possivel afirmar que a Governanga Publica e a Digitalizagdo (SEI) se correlacionam

em todos os seus topicos, e pode-se validar, conforme preconizam Scupola e Zanfei (2016), que
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elas podem ser mais bem compreendidas como um processo co-evolutivo, pois os dois
fenomenos se influenciam continuamente ao longo do tempo e sdo afetados pelas mudangas
que ocorrem no meio ambiente.

O uso de TICs, neste estudo focado no SEI, contribui para tornar a administragao publica
mais transparente, facilitar a prestacdo de contas e de servicos, incentivar a participagdo dos
cidaddos nas tomadas de decis@o e, com isso, levar o setor publico a disponibilizar uma
melhoria significativa na entrega de seus servicos a sociedade e, concomitantemente, nos

resultados da Governanga Publica (BANNISTER; CONNOLLY, 2011).

4.2 EXPLORATION, EXPLOITATION (AMBIDESTRIA) E DIGITALIZACAO DOS
SERVICOS

As transformacdes digitais e as inovagdes com base na digitalizagdo sdo mudancas
continuas no setor publico atualmente, ¢ as atividades de governanca publica estdo associadas
a diversos tipos de inovacdo que, por sua vez, demandam diferentes e novas combinacdes de
recursos € atores que interagem com o intuido de criar ou co-criar valor (MATTSSON;
ANDERSSON; 2019).

Para compreender as interagdes entre a digitalizagdo dos servicos ¢ a Ambidestria,
levantaram-se questionamentos alinhados as teorias ja existentes sobre a tematica ambidestria,
e foram avaliados os componentes de praticas de conhecimento organizacional, praticas de
inovagdo, competi¢do, orientacdo estratégica e parcerias. Verificou-se que o SEI ¢, para a
grande maioria dos entrevistados, uma inovacao radical, exploration, que, para Maclean et al.
(2020), representa a preparacdo para o futuro com a descoberta e o desenvolvimento de novos

produtos, servigos e tecnologias.

...representa uma mudanga radical na realizagdo dos servigos ofertados pelo HU...
(GAD 1)

Na minha opinido, eu acho que... eu acho que foi uma coisa assim, radical tirar
completamente do papel e colocar uma coisa mais... é... online, né...
(GEP 3)

Nao, ndo s6 aprimorou muitos servigos, mas foi uma mudanga radical. Uma mudanca
de... de... de proceder dentro do processo mesmo. E... vérias ferramentas que a gente
ndo teria como utilizar de forma fisica a gente pode utilizar dentro do SEI. Entao, ndo
s6 aprimorou, como inovou de forma radical. (GAD 3)

Nao, pra mim foi uma mudanca radical. Eu ndo sei como é que eu vivo sem o SEI
mais ndo. Pra mim foi radical, porque quando néo tinha o SEI era um caos. (GAS 1)

Nao, para mim foi radical sim! Foi uma mudanga total. Vocg... vocé... trabalhando no
papel para com sistema, com as informagdes mais ali na mao. (GAD 2)
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E factivel que o setor publico é estimulado a inovar para aprimorar suas habilidades e,
assim, conseguir disponibilizar para sociedade aquilo a que se propde. Para tanto, utiliza-se de
estratégias de exploration e de exploitation, ora para utilizar estratégias inovativas voltadas para
novas experimentagdes, ora para aperfeigoar os modelos ja praticados (MARCH, 1991; PALMI
et al., 2020). No HU-UFPI, verificou-se que existem esforgos para executar as atividades com
caracteristica do exploration, isto é, mudancas mais radicais, e esfor¢os para aperfeicoar
atividades com vistas a efici€ncia da institui¢do, isto €, o explotation ¢ que o SEI participa ¢
facilita a existéncia dessas estratégias dentro do HU-UFPI. Nas transcricdes que seguem, ¢

possivel verificar esta constatagdo:

Sempre ta se trabalhando pra abrir novas oportunidades, melhorias de utilizagdo do
sistema. (GAD 1)

Sim! Eu acredito que ele contribua cada vez que existem novos programas langado,
novas propostas... isso vai exatamente levando a esse aperfeicoamento. (GAD 3)

Vocé adquirindo conhecimento novos a cada momento, porque vocé ndo tem
conhecimento/dominio total do sistema SEI. Se cada dia vocé aprende uma nova
ferramenta para com o sistema. (GAD 2)

Creio que sim, as duas coisas né, tanto eficiéncia ¢ mais facil de cobrar, mais uma vez
repetindo ai, a dinamicidade, e segundo porque... o proprio SEI ¢ uma inovagéo, o
proprio SEI mostra um caminho diferente de produzir resultados eficientes, entdo isso,
de uma certa forma, mostra que que o hospital ele ndo t4 parado no tempo e que ele ta
¢... visa a utilizagdo de ferramentas modernas e sejam capazes de melhorar cada vez
mais a atividade hospitalar. (GEP 2)

Considerando a existéncia de estratégias de exploration e de exploitation no HU-UFPI,
quando relacionadas a atuagdo da digitalizacdo dos servigos por meio do SEI, é possivel
concluir que a utilizag@o dessas estratégias ¢ fundamental para sobrevivéncia e atingimento das
metas da organizagdo, pois facilitam a adaptacdo a novos processos de inovacdo, assim como
contribuem para melhoria do que ja existe (MARCH, 1991; CHOI; CHANDLER, 2015;
O’REILLY; TUSHMAN, 2013).

Entende-se, portanto, que existe ambidestria no Hospital Universitario do Piaui e que
ela pode ser alcancada por meio da digitalizacdo dos servigos. O SEI, por meio de suas
ferramentas e das suas caracteristicas inovadoras, como portabilidade, acesso remoto, acesso
de usuarios externos, controle de niveis de acesso, tramitagdes em multiplas unidade,
funcionalidades especificas (controle de prazos, ouvidoria, estatisticas da unidade, tempo do
processo, base de conhecimento, pesquisa em todo teor, acompanhamento especial, inspecao
administrativa, modelos de documentos, textos padrio, sobrestamento de processos, assinatura

em bloco, organizagdo de processos em bloco, acesso externo, entre outros); € por ser um
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sistema intuitivo, possibilita a seus usuarios uma liberadade de utilizacdo que favorece o
processo de inovagdo nas atividades executadas, o que permite a institui¢do ter um equilibrio
entre a utilizacdo das estratégias de exploration e exploitation. Isso proporciona um aumento
no desempenho organizacional a partir da reducdo de custos e melhorias de qualidades e
transparéncias das atividades e fornece uma melhor estrutura nas tomadas de decisdo por parte
dos gestores (GASTALDI et al., 2018).

No HU-UFPI, praticam-se as duas estratégias de inovagao aqui estudadas, e os esforcos
para sua ocorréncia ocorrem simultaneamente e diariamente, em alguns momentos por livre
escolha de seus usuarios e em sua grande maioria dos empregados que utilizam o sistema e em
outros momentos estimulados por estratégias inovativas, distintas da vontade de seus
empregados, e geralmente advindas da alta gestdo, essas principalmente de origem da
EBSERH, de carater mais experimental.

Contudo, essas estratégias, de maneira geral, sdo realizadas em ambientes distintos
dentro do hospital, o que caracteriza a pratica da ambidestria estrutural em alguns momentos,
pois as ocorréncias de esforcos para realizacdo das atividades de forma eficiente ¢ a
flexibilidade e os esforcos para experimentar novas formas de executar as atividades sdo
realizadas em unidades organizacionais diferentes (DUNCAN, 1976). A titulo de exemplo,
pode-se citar a implementag¢do do SEI, quando o exploration e o exploitation ficaram a cargo
da gestdo, que o subdividiu em unidades diferenciadas, nas quais existem distingdes de
atividades. Sobre isso, vejam-se os anexos de A a D, com os organogramas do objeto deste
estudo para melhor visualizagao.

Isso é bem claro no HU-UFPI quando se analisam as trés geréncias que formam sua
gestdo e que possuem atividades e estratégias distintas, considerando o objetivo especifico de
cada uma. As atribuigdes e funcdes da Geréncia de Ensino e Pesquisa sdo analisar e viabilizar
a execucdo das propostas de ensino, pesquisa ¢ extensdo no ambito do hospital. A Geréncia
Administrativa tem como objetivo o gerenciamento e implementacdo das politicas de gestdo
administrativa, or¢amentdria, financeira, patrimonial, contabil, de pessoas, de logistica e
infraestrutura no ambito do Hospital. Ambas, contudo, t€ém o objetivo geral comum do hospital,
que ¢ “ensinar para transformar o cuidar”.

Quando analisadas em ambito organizacional, percebe-se mais frequente a ambidestria
contextual, em que cada colaborador pode estabelecer entre a utilizagao do Exploration e do
Exploitation, porém influenciados pela estratégia da organiza¢do e, principalmente, pela
estratégia da unidade da qual faz parte (CAO; GEDAJLOVIC; ZHANG, 2009; JANSEN et al.,
2009; SIMSEK et al., 2009; TUSHMAN; O’REILLY III, 1996). Como nos casos em que a

ambidestria ocorre dentro de uma mesma unidade, contudo ndo necessariamente ocorre em todo
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o hospital, € o caso das praticas de introducdo de projetos inovadores que sao implementados e
realizados somente em algumas unidades do HU-UFPI, como exemplo atual temos o projeto da
sede chamado “Gestdo do conhecimento”, que tem como objetivo criar um canal/plataforma
para compartilhamento de conhecimentos reconhecidos como criticos para gestdo em que o
HU-UFPI, esta participando do projeto piloto, e onde o mesmo esta sendo realizado somente
em algumas unidades deste hospital.

Neste estudo, foi possivel confirmar o que Cannaerts, Segers e Henderickx (2016)
indicaram quanto a ndo existéncia de projetos ambidestros "puros" e sobre elementos da
ambidestria estrutural e contextual serem, na pratica, combinados. Seguem comentarios

extraidos das entrevistas sobre o topico:

Nio... eu ... eu... vejo como permanente provocagio de aperfeicoamento. Sempre que
no... no... no SEI sdo langadas propostas de... de... de novos conhecimentos com
abertura de... de... novas propostas. (GAD 1)

Tanto eu acho que as... que as... duas situagdes: tanto de aperfeicoamento, como novas
formas. E exatamente os treinamentos né, que as éreas... ¢.. propde para os
colaboradores. Nas mais diversas areas a gente consegue perceber que eles estdo
sempre apresentando essas novas propostas, projetos inovadores. (GEP 1)

O entrevistado GEP 1 trouxe um manifesto muito importante na sua entrevista,
refor¢ando a ideia da existéncia da ambidestria no HU-UFPI, quando lembrou das dificuldades,
mudangas e inimeras inovacoes pelas quais passou todo o corpo funcional do hospital, que foi
referéncia no tratamento da COVID-19, ndo s6 em ambito estadual, mas que também serviu de
retaguarda nacional, ao receber pessoas do estado de Manaus e de outras cidades dos estados
circunvizinhos como Ceard, Maranhdo e Bahia. Naquela situacdo, os diferentes setores e
unidades do hospital foram obrigados a aperfeicoar suas formas de trabalho. A area
administrativa, no primeiro momento, teve que exercer suas atividades em homeoffice, o que
s6 foi possivel devido as ferramentas do SEI. A area de atengdo a saude teve que aprimorar e
criar novas formas e fluxos para atendimento aos pacientes infectados pelo novo Coronavirus,
sendo criados neste momento varios protocolos, pops e até mesmo sistema de informacao para
adequac@o a esta situagdo.

Segundo Cannaerts, Segers e Warsen (2019), em pesquisas realizadas em institui¢cdes
publicas belgas, uma organizacdo publica, para equilibrar o exploration e o exploitation
simultaneamente, deve ter condigdes de lideranga, entre as quais o incentivo a seus
subordinados para buscarem empenho para realizar suas atividades de forma eficiente e para

experimentar de novas formas de fazer e de inovar.
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Divergindo dos autores supracitados, os resultados desta pesquisa constatam
divergéncias sobre a real colaboracdo das liderangas no momento da utilizacdo dessas
estratégias, contuto é possivel asseverar a existéncia da ambidestraia na empresa estudada. As
vezes, as liderancas foram percebidas de forma negativa, em relacdo ao estimulo para inovar,

como nas falas abaixo:

Ele... ndo da totalmente acesso a liberdade, porque... exi... eu acredito tem... falta
pouquinho de conhecimento, divulgacdo de... de comunicagdo. Eu acho que o
problema que ta tendo, que ha nisso é a comunicag@o que ¢ um pouco falho. Entdo, ...
gente ndo tem esse conhecimento de como proceder, como agir. (GAD 2)

Entdo, eu acho que precisaria ocorrer uma descentralizacdo maior e flexibilizagdo
quanto na... no... na... alteragdo dessas ferramentas pra atender a necessidades as
necessidades regionais. (GAS 3)

Em outros momentos, os lideres foram vistos como colaborativos ¢ permissivos a
mudancas e inovagoes.

A nossa geréncia de ensino e pesquisa, que € a nossa chefia imediata € muito... aberta
e estimula muito essa inovagao e os processos de aprimoramento, a gente ta sempre,
digamos, motivados pra é... através das acoes da chefia. (GEP 1)

Bem, o que eu percebo dessa gestdo né, ¢ que foi colocado foi colocado mais
autonomia pra chefias né. O atual gestor ele ndo ¢ centralizador, eu percebo né, ele
chama, ele demorou um tempo ai pra constituir a equipe dele, ele cobra dessa galera
que ele colocou 14 né. (SUP 1)

Quando investigado se o SEI facilita o compartilhamento de conhecimentos novos ou
ndo na empresa, um dos componentes interligados as praticas do conhecimento organizacional
que, conforme Popadiuk (2010), reforga a ideia de empresa com alto potencial para inovagoes,
aferiu-se que, no HU-UFPI, ainda existem muitas falhas no compartilhamento de ideias,
processos e tomadas de decisdo, por haver, como relatado anteriormente, muitas falhas em sua
comunicagdo. Mesmo se considerando uma expressiva melhoria nesse processo com a
implantacdo do SEI e de outros sistemas de comunicagdo, ainda ¢ um ponto muito desafiador

para seus gestores.

A comunicagdo de novo. A comunicagdo existe, mas no meu ponto de vista ela ndo ¢
perfeita, ndo... existe ter falhas, ha falhas de comunicag@o. Entdo essas estrateg/ nao é
bem a divulgagdo que poderia... ser realizada, apesar de que existia a ferramenta,
porque existe a ferramente que conselho ele é possivel que ele faga a divulgagdo
através de processo, mas ele ndo... resultado/ ele ndo vai atingir o resultado com a
forma dessa de comunicagdo que ta ta ta que adota. Entdo existe uma falha. (GAD 2)

E... nesse aspecto eu acho que precisa melhorar sim, essa... essa comunicagao nessa
cadeia hierarquica. (GAD 1)
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Nesse ponto, os entrevistados afirmam perceberem a necessidade de melhoria na
comunicagdo visando a autonomia no processo decisorio, caso contrario, o SEI torna-se
limitado apenas a seu uso procedimental, como tarefa apenas.

Em relacdo a influéncia da estrutura organizacional do HU nas estratégias de inovacao,
percebe-se que a primeira tanto favorece a comunicagdo entre os setores como possibilita
autonomia entre eles para tomada de decisdo e no compartilhamento de conhecimentos, o que
favorece, em consonancia com March (1991), Blrkinshaw e Gibson (2004) e O’Reilly III e
Tusman (2013), a existéncia da ambidestria. A estrutura organizacional interfere no SEI, na
aplicacdo de suas atividades, sub-rogacdes de poderes ou de atividades, e toda essa relagdo
interfere nos processos de inovacgao e influencia as existéncias das estratégias de exploration e
exploitation, na medida em que facilita tanto as tomadas de decisdo por parte de seus gestores
como a comunicagdo destes entre os empregados de diferentes niveis hierdquicos, o que ¢
facilitado pela possibilidade que o sistema da de tramitacdo a multisetores e com as
especificagdes dos diferentes usuarios.

Outro ponto observado levou em consideragdo aspectos culturais ¢ sua influéncia no
comportamento dos empregados no que diz respeito aos processos de inovagdo, pois, segundo
Cao, Gedajlovic; Zhang (2009), Jansen et al. (2009), Simsek et al. (2009) e Tushman e O’reilly
(1996), um meio de se buscar a ambidestria seria a separagdo das unidades em alguns aspectos,
entre eles, os culturais. Contudo, empresas que estimulam o livre fluxo de informagéo
promovem comportamentos que conduzem ao apredizado e favorecem o processo de
ambidestria e, com isso, uma melhoria continua nos processos, resultando na sua melhor
eficiéncia (MARCH,1991; BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; O’REILLY III; TUSMAN, 2018)

Em vista disso, percebe-se que a influéncia cultural ¢ outro aspecto divergente entre os
entrevistados desta pesquisa, e essa diferenca ¢ bem perceptivel por area. Nas areas
administrativa e de ensino e pesquisa, percebe-se uma grande influéncia cultural a inovagao.
Os lideres criam estimulos para as praticas da aprendizagem e da livre experimentagdo, com
defini¢des claras dos objetivos pretendidos, o que motiva ao hospital possuir uma cultura que
valoriza o processo inovativo.

Contudo, como o HU-UFPI ¢ formado por setores com objetivos distintos, as influéncias
e os valores culturais também sdo diferentes a depedender da geréncia da qual a unidade faz
parte. A exemplo disso, ¢ possivel perceber que, na area da assisténcia a saude, ndo existe tanta
percepgao por parte de seus empregados em relagdo a cultura e suas influéncias as estratégias
de inovacdo, tendo em vista que os empregados dessas areas sdo sobrecarregados no zelo a
prestacdo de servicos principais dessa organizagdo, que sdo o cuidar da saude, e ficam

esquecidos pelas liderangas nos aspectos de inovagdo. Diante da analise das falas dos
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entrevistados por suas areas, percebe-se a diferenca da visao deles frente a influéncia da cultura

existente no hospital.

Em relagdo a enfermagem se vocé perguntar hoje nos postos de internagdo, eu vou
dizer que ndo estimulam. Eu percebo que precisas ter uma cultura mais total, pegar
todo mundo. E... porque as pessoas que estio diretamente da assisténcia, elas ndo se
sentem contemplados muitas vezes, €... e ndo/ e se vocé for fazer uma pesquisa, a
cultural organizacional ela ndo vai dar positiva. Quem ta na ponta com o paciente, nao
vai ser uma cultura positiva... infelizmente! Mas... a outra parte do hospital, sim. (GAS

1)

Eu acho que a cultura organizacional ela ¢ muito importante né, porque ela meio que
passa mensagem pros colaboradores né, de como... da importancia dessa estruturacao,
o que que ¢ importante dentro de cada um dos setores das unidades. (GEP 2)

E relagdo a cultura ...Tanto eu acho ...que acredito. Que exista as duas situagdes: tanto
de aperfeicoamento, como novas formas. (GAD 1)

Deste modo, acredita-se que a cultura organizacional influencia, de diferentes maneiras,

a inovagdo no HU-UFPI, a depender do setor analisado, e que, de certa forma, o SEI influéncia

e facilita a disseminag@o dos aspectos culturais por todo o hospital. A Figura 4, obtida com o

auxilio do Atlas t.i, representa a rede de conex@o referente as interagdes entre a digitalizacdo,

exploration e exploitation (ambidestria).

Figura 4 - Rede das interagdes entre a Digitalizaggo, exploration, explotation (ambidestria)
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Fonte: Elaboracdo propria (2022)

A partir dos resultados coletados e conforme a figura 4, constata-se que a digitalizacdo

influencia a existéncia do exploration ¢ do exploitation, ambidestria, o que proporciona
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eficiéncias operacionais. Esse achado corrobora o entendimento de Cannaerts, Segers e
Henderickx (2016), Choi e Chandler (2015), Junni et al. (2013), Monteiro ¢ Vargas (2018),
O’Reilly III e Tushman (2013), Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018), Ubeda-Garcia et al. (2019)
e Cannaerts, Segers ¢ Warsen (2019) de que a ambidestria pode contribuir para a inovacao na
organizagdo, sendo crucial para atingir bons resultados e desempenho em seus objetivos. Na
tabela 2, extraida do Atlas T.i, & possivel visualizar as relagdes encontradas entre a digitalizagdo

dos servicos e o processo de ambidestria no HU-UFPI.

Tabela 2 - Tabela de co-ocorréncia entre a Digitalizacdo (SEI), exploration, explotation

Aproveitamento

. ~  Comunicacdo  Eficiéncia Inovagdo Inovagio
de tecnologia  Colaboragao . . . . .
Constructos emereente Gr=75 interna operacional disruptiva incremental
3 Gr=66 Gr=89 Gr=10 Gr=52
Comunicagdo
intema 7 22 0 7 1 5
Gr = 66
Controle e
monitoramento 5 9 9 11 0 3
Gr=153
Eficiéncia
operacional 13 12 7 0 2 15
Gr =289
Entrega de valor
para o usuario 4 8 4 13 1 5
Gr =38
érans&aréncia 5 17 23 12 0 5
r=

Fonte: Elaboragao propria (2022)

A tabela 2 ilustra as co-ocorréncias entre os constructos digitalizacdo, SEI, exploration
e exploitantion, e foi possivel aferir que os tinicos conectores que ndo se correlacionam sao o0s
que se repetem em ambos os constructos € os topicos da inovagdo disruptiva com controle,

monitoramento e transparéncia.

4.3 EXPLORATION, EXPLOTATION (AMBIDESTRIA) E GOVERNANCA PUBLICA

Para compreensdo das interagdes entre a ambidestria e governanca publica, buscou-se
analisar dados diretamente influenciados dos mecanismos da governanga nos aspectos que,
conforme as pesquisas analisadas, incentivam e facilitam a existéncia da ambidestria em uma

organizac¢do. Nosella, Cantarello e Filippini (2012), que revisaram 137 artigos publicados desde
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Tushman e O’Reilly III (1996), afirmam a existéncia de temas que tratam dos facilitadores para
a ocorréncia da ambidestria.

Nesse contexto, procurou-se esclarecer se a gestdo do HU-UFPI contribui para
inovacdes e se estas estariam em niveis mais radicais ou mais de aperfeigoamento, isto &,
estrategias de exploration ou de explotation. Observou-se que existe, sim, motivagdo por parte
da gestdo do hospital para que ocorram as inovagdes necessarias, contudo observa-se que existe
uma prevaléncia de esforgos para realizacdo das atividades de forma eficiente sobre esforgos
para experimentar novas formas de executar as atividades, tendo em vista a necessidade de
entrega do servigo de forma eficiente. Foi possivel também detectar a existéncia de inovagdes
radicais, entretanto em ambientes diversificados do HU.

No que diz respeito aos mecanismos de governanga implatados pelos gestores do HU-
UFPI, foi possivel comprovar que eles favorecem a existéncia da ambidestria, contudo de
difrentes formas e em ambientes distintos. A depender do momento e da situagdo apresentada,
ora contribuem mais para novas experientacdes, ora para o aperfeicoamento das atividades.
Pesquisadores das estratégias inovativativas salientam a importancia do equilibrio entre os
esfor¢cos para experimentar novas formas de executar, de resolver problemas ou criar novos
produtos ou servigos, e os esforcos para o refinamento do conhecimento, a execucdo das
atividades de forma eficiente para que se possa atingir um bom desempenho em uma
organiza¢cdo (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010;
LEVITT; MARCH, 1988; MARCH, 1991).

A lideranga percebo sim que que ¢ assim... € ela € bem comunicativa no sentido de...
ver todas as versdes né, de... buscar uma solu¢do de bom senso entre as partes ¢ ndo
somente impositiva. (GAS 2)

Entdo, ela ela busca entender e da é... que o colaborador ele expresse, né. Entdo, tanto
eu eu ajo dessa forma com meus subordinados, como também a minha hierarquia,
também, eu vejo que age da mesma forma comigo. (GAS 2)

...ele... eu acho que... a gestdo do hospital, ele ja trouxe essa ferramenta do SEI, que
ela pra mim foi uma ferramenta que facilitou bastante a inovagao, ¢ hoje nds estamos
no aprimoramento, nds estamos aprimorando a cada dia. Nao sei se no pensamento
eles podem no futuro trazer algum... algo mais... a ser utilizado, mas por enquanto nos
estamos no aprimoramento. (GAD 2)

Para que a gestio publica consiga atender a sua finalidade precipua, que ¢ a garantia do
bem comum, no caso em estudo do ensino, pesquisa e assisténcia a satde, ¢ necessario que seus
lideres sejam capazes de coordenar seus multiplos atores e disseminar adequadamente as
estratégias da instituicdo. Assim, ¢ importante manter coeréncia e alinhamentos das estratégias

e metas organizacionais entre todos os seus stakeholds para que se possam regularizar suas
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operagoes (BRASIL, 2014). Neste interim, a comunicagao ¢ um aspecto de grande importancia,
tanto para ocorréncia de uma boa governanga, como para existéncia da ambidestria, que foram
tratadas de formas divergentes pelos pesquisados, principalmente no que tange a adequada
comunicacdo das estratégias organizacionais, vista por O’ Reilly e Tushman (2008) como de

grande importancia para o sucesso da ambidestria.

Melhorou demais! Melhorou de mais! porque antes, €... a... a... a comunicagdo até pra
vocé colocar em setores diferentes era dificil. Por exemplo, eu vou mandar um
documento que preciso que seja um oficio circular pro hospital inteiro, que a divisdo
de baixo tem muito oficio circular, aqui eu tenho intimeras unidades, entdo eu tinha
que imprimir mais de 20-30 copias de oficio circular, colar naquele papelzinho nos
postos, pra poder chegar a informagao pra todo mundo. (GAS 1)

Entdo assim, no momento vocé faz um plano de acdo, ¢ divulgado no SEI, ele ajuda
nesse monitoramento, junto tanto dos colaboradores, como dos gestores, pra ver se de
fato a gente ta conseguindo alcangar aquela meta que se pretende, né. Entdo, ele
consegue sim nos favorecer nesse sentido. (GAS —2)

Com... eu acho que até o SEI tornou a comunicagao entre setores melhor, até porque
a comunicagdo que era feita por e-mail, que era algo que nem todos visualizavam,
agora ¢ feito dentro do proprio SEIL.. (GAD 3)

Ainda existem, porém, divergéncia e polémicas em relacdo a comunicagdo de maneira
geral no hospital. Apesar de difundirem que ela foi melhorada com a implantagdo do SEI,
muitos ainda reclamam da sua falta ou de falhas de comunicagao entre chefias e entre eles e

seus subordinados.

Nio... a comunicagdo aqui ¢ uma falha! Tem uma falha de comunicacdo aqui! Ha
muito o que melhorar... (GAD 2)

Entdo, acho que tem algumas ainda falhas de comunicagdo e que a gente precisa
melhorar muito. Como tem muitos chefes envolvidos, muita gente influencia dentro
de uma determinada decisdo, acho que a decisdo poderia ser um pouco mais
compartilhada. (GAS 1)

. a comunica¢do eu acho que ¢ uma das metas mais dificil da gente alcangar.
Entretanto, a gente... eu percebo que a gente tem melhorado. Podemos melhorar ainda
mais, mas melhoramos bastante... (GAS 2)

Mais uma vez surge a comunicacdo como uma falha, possivelmente causada por um
problema de lideranca. Verifica-se que os lideres acreditam que as estratégias a serem seguidas
pelo corpo funcional sdo bem divulgadas, no entanto os subordinados referem existirem muitas
falhas neste processo.

No que tange ao reconhecimento dos conhecimentos prévios de seus empregados, que,
conforme Choi e Chandler (2015) ¢ Monteiro ¢ Vargas (2018), ¢ um dos temas importantes

para ocorréncia da ambidestria e possui influéncia nos mecanismos de governanca, verificou-
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se que os lideres do HU-PI reconhecem e buscam, na medida do possivel, utilizar-se e apropriar-

se dos conhecimentos

e experimentacgdes prévias dos seus empregados. Porém, existem areas

em que, devido a quantidade de empregados, as liderangas ndo conseguem se apropriar de

todos, apesar de empreenderem esforgos no sentido de implantar e utilizar as reformulacdes ou

inovagdes trazidas por parte de seus subordinados.

Entdo, a gente estd sempre em contato e buscando essas... essa troca de informagoes,
no sentido de enriquecer o trabalho, entdo nos nossos projetos sempre que a gente
demanda da... da expert/ expertise de alguém, a gente é... procura saber no quadro
quem pode contribuir, e a gente tem sempre encontrado... boa receptividade nessa...
nessa troca de informagdes. (GEP 1)

Assim, eu... pelo o que eu senti... é... quando vocé leva uma sugestdo e a sugestdo ¢é
uma sugestdo viavel, ela prontamente ¢ acatada pela gestdo superior e implantada.
(GAS 3)

Eu entendo que sim, porque a gente tenta pegar sempre a expertise daquele
colaborador, se ele tem uma graduagdo em determinada area, entdo a gente tenta
sempre €... buscar sempre o que aquele colaborador tem de melhor pra agregar
conhecimento junto conosco, entdo, e também fazer esse... esse... essa locacdo do
mesmo numa area que ele vou conseguir dar mais o resultado. (GAS 2)

Entdo, na minha equipe eu procuro explorar isso, um cara que tem/ja teve na vida dele
14, uma experiéncia..., um cara que ¢ desenvolvedor, ..., eu consigo, eu tento fazer isso
né. (SUP 1)

A figura 5 permite uma melhor visualizacdo das interagdes entre ambidestria e aspectos

da governanga publica, alcangados por meio da rede extraida pelo Atlas t.i.

Figura 5 - Rede de iteracdes entre Ambidestria e Governanca Publica
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A partir desses dados, infere-se que os aspectos analisados entre governanga e
ambidestria interagem entre si ¢ que os mecanismos de governanca implantados no HU-UFPI
estimulam a existéncia da ambidestria (LACERDA et al., 2020; DENHARDT; CATLAW,
2017; DIAS, 2016; KLUMB; HOFFMANN, 2016; MARCH,1991). Desta rede, percebe-se que
a estratégias inovativas do exploration e exploitation estdo associadas e em conjunto com as
caracteristicas: visdo sistémica e aproveitamento de tecnologia emergente, que facilitam a
existéncia da ambidestria. Para melhor demonstrar os resultados encontrados, segue a planilha

criada pelo Atlas.Ti sobre as interagdes entre os constructos.

Tabela 3 - Tabela de interacoes entre Governanca Publica e Ambidestria

Comunicacao Controle e Eficiéncia RaUEEale Formagdo e Melhora A
. . . valor para . , Transparéncia
Constructos interna monitoramento operacional I conhecimento continua Gr=93
Gr=66 Gr=53 Gr=89 . Gr=25 Gr=18
Gr=38
Adaptagdo 6 4 3 0 1 2 6
Gr=43
Aproveitamento
e tecnologia 7 5 13 4 3 3 5
emergente
Gr=43
Inovagao
disruptiva 1 0 2 1 0 0 0
Gr=10
Inovacgao
incremental 5 3 15 5 2 4 5
Gr=152
Visdo sistémica 7 6 3 5 b 0 16
Gr =36

Fonte: Elaboracdo propria (2022)

Acerca da tabela 3, pode-se perceber que o topico com menor niimero de interagdes diz
respeito aos aspectos do exploration, o que configura uma existéncia ainda reduzida desta

estratégia no HU-UFPIL.

4.4 FRAMEWORK

Do estudo da interacdo entre os constructos digitalizagdo dos servigos, ambidestria e
governanga publica, foi possivel construir um framework tedrico (figura 6) que ilustra os

resultados encontrados na pesquisa ora empreendida.
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Figura 6 - Framework tedrico sobre Ambidestria
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O SEI agiliza a comunicagdo e o compartilhamento de conhecimentos entre os
servidores, os fluxos processuais administrativos, a transparéncia e o processo de tomada de
decisdo, propiciando um ambiente favoravel & implementacdo de estratégias de exploration e
exploitation (e a gestdo da ambidestria) e contribuindo para a governanga.

A forma de administrar no setor ptblico com base no modelo da Governanga Publica,
por sua vez, implica na execu¢do de praticas organizacionais intrinsecas aos mecanismos de

lideranca, estratégia e controle, as quais favorecem o desenvolvimento e uso de inovagdes.
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Os resultados também permitiram evidenciar, em consonancia com O’reilly e Tushman
(2008), Popadiuk (2010; 2015) e Popadiuk et al. (2014), praticas de conhecimento ¢ inovagao
alinhados a estratégia de exploration, bem como competi¢des internas que favoreceram o
desenvolvimento de novos produtos e processos com a utilizacdo da digitalizacdo. Ademais,
constatou-se que o SEI estimula ndo apenas a criagdo de rotinas alinhadas com a efici€ncia, mas
também oportuniza o empreendimento de parcerias com agentes externos.

Conclui-se, conforme a analise tedrica-empirica, que as interagdes existentes entre a
Digitalizacdo dos servigos, Ambidestria ¢ Governanga Publica sdo ciclicas e que as liderangas
e usuarios destes sistemas sdo os fios condutores de todo este processo, pois as exigéncias
trazidas aos orgdos publicos e aos seus gestores, pelo modelo de administrar da Govenanga
Publica, estimula a implementacdo de inovagdes. Neste estudo, a digitalizacdo facilita e
estimula a utilizag@o de estratégias inovativas que propiciam a existéncia da ambidestria, e esta
por sua vez contribui para eficiéncia das praticas de gestdo, colaborando para que o HU-UFPI,

consiga atingir bons resultados na sua gestdo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente investigacdo se originou dos processos de inovagdes que tém emergido no
setor publico com o intuito de disponibilizar para sociedade servigos com maior eficacia e
qualidade. Entre essas inovagdes, € possivel destacar a digitalizagdo dos servigos publicos, neste
trabalho representa pelo Sistema Eletronico de Informagdo (SEI), formado por uma plataforma
que aumenta a transparéncia e da celeridade e efici€éncia aos atos publicos.

Outrossim, ¢ fato que os processos de inovagdes no setor publico tém se ampliado nos
ultimos anos, principalmente depois da ascensdo do modelo de administrar baseado na
Governanca Publica e dos controles e monitoramentos vividos por estas entidades, junto aos
orgaos de controles do Estado, o que as obrigou a investirem em inovagdes e tecnologias com
o objetivo de atender a essas exigéncias sociais, a0 mesmo tempo em que surge um sociedade
mais atenta e conhecedora de seus direitos e das obrigagdes do estado.

A problemdtica acima descrita norteou o problema desta tese: como ocorrem as
interagdes entre a digitalizagdo dos servigos, ambidestria ¢ governanga publica no Hospital
Universitario Federal do Piaui (HU-UFPI)? Para responder a esse questionamento, foram
definidos trés objetivos especificos: diagnosticar de que modo a digitalizagdo dos servicos e a
governanga publica no HU-UFPI interagem entre si; entender como as estratégias de
exploration e exploitation (ambidestria) interagem com a digitalizacdo dos servigos no HU-
UFPI; e compreender as interacdes entre as estratégias de exploration e explotation
(ambidestria) e a governanga publica no HU-UFPI.

No que tange as analises referentes ao primeiro objetivo especifico deste trabalho, foi
possivel identificar que existem a¢des mutuas entre a digitalizagdo dos servigos (SEI) e os
mecanismos da Governanca Publica de lideranca, estratégia e controle no hospital pesquisado.
Foi possivel constatar que a digitalizacdo dos servigcos € bem aceita por seus usuarios nos
diferentes niveis operacionais, e sdo bastante aparentes para todos que formam o HU os
resultados trazidos pelo SEI, como a redugdo de custos, a melhora na transparéncia dos atos
praticados na instituigdo, uma maior agilidade em todos os seus processos, resultando com isso
em uma maior eficiéncia de seus resultados.

A digitalizag@o dos servigos, de acordo com a percep¢ao dos usudrios, tem trazido uma
melhoria significativa na transparéncia dos atos publicos, o que contribui positivamente para a
capacidade de resposta aos cidaddos por parte das institui¢des publicas. A transparéncia foi um
dos marcos nesse processo de inovacdo pela digitalizagao e representou um dos topicos mais

comentados pelos entrevistados. Para eles, o SEI melhorou também a acessibilidade de todos
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os usuarios do hospital e trouxe maior interatividade, reforcando os processos de eficiéncia.
Ademais, facilitou também o processo de divulgacdo das visdes e valores do hospital, ponto
considerado importante para a existéncia de uma boa governanga.

A digitalizagdo, na otica dos seus usuarios, favorece a resolucdo de conflitos dentro da
organizagdo, na medida em que serve para melhor formalizar os processos, levando em
consideracdo aspectos hierarquicos para a solugdo do problema, e disponibiliza uma visdo
conjunta entre as partes, o que favorece maior agilidade na solucdo e, com isso, mais uma vez
facilita toda a gestdo da Governanga deste hospital.

O sistema SEI parece favorecer também a avaliagdo das metas, pois facilita sua
divulgagdo e disponibiliza ferramentas para realizacdo de monitoramentos, estipula prazos para
execucdo de tarefas e emite relatérios de atuacdo individuais de cada usuario. Como a
organizagdo do sistema SEI ¢ feita de acordo com a estrutura organizacional da empresa ¢
distribuicdo de atividades, ele facilita a segregacdo de poder, pois ele reflete a organizagéo
utilizada pela empresa.

Ademais, verificou-se que o SEI interfere indiretamente no componente competéncia
da Governanga Publica, pois ele ndo possui uma atuagdo direta em relagdo as capacitagdes ¢
treinamentos ofertados pela empresa, porém auxilia todo o processo de divulgagao, inscrigoes,
liberagdes ¢ avaliagdes.

Um componente importante para uma boa governanga e que passou por melhorias com
o processo de digitalizagdo, embora ainda com falhas dentro do HU-UFPI ¢ a comunicagao.
Isso se deve talvez a disponibilizacdo de algumas informagdes apenas para alguns grupos,
segregacdo da informagdo, ou falta de acesso ao sistema em alguns setores, em especial, os
empregados que fazem parte da geréncia de atencao a saude, isto €, aqueles que tém sua atuagio
diretamente ligada ao atendimento da satde, tais como: enfermeiros, médicos e demais
profissionais da satde.

Em relagdo ao segundo objetivo, inferiu-se, primeiramente, que no HU-PI existe
ambidestria, porém somente em alguns setores, sua ocorréncia € extemporanea, e a digitalizagdo
dos servigos realizados através do SEI facilita a ocorréncia das estratégias de inovagdo, porém
de forma mais acentuada na estratégia do exploitation, pois, diariamente, sdo realizados, de
maneira geral, aprimoramentos com o intuito de facilitar a realizagdo das atividades com vistas
a eficiéncia dentro do sistema SEI, principalmente pelo fato de o sistema ser muito amplo e
permitir de certo modo uma liberdade na sua execucdo, possibilitando assim, inovagdes
incrementais em partes especificas do HU ou até mesmo de forma individual.

Ja em relagdo a estratégia de exploration, € possivel detectar que ela existe, porém de

forma mais isolada e, geralmente, com o acordo ou supervisdes das chefias ou liderangas, que
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foram vistas pelos entrevistados como facilitadoras do processo de inovagao, porém, em alguns
momentos, também foram vistas de forma negativa em relagdo ao estimulo a inovagdo. No que
tange a comunicagdo entre os setores € ao compartilhamento dos conhecimentos, ficou
evidenciada mais uma vez falha de comunica¢do, o que provavelmente ¢ um dos empecilhos
para que as inovagdes mais radicais ou novas experimentagdes ocorram de maneira mais
fluente.

Outro ponto analisado nesta interagdo foi a interferéncia da estrutura organizacional no
processo de inovagdo. Constatou-se que a estrutura organizacional interfere no processo de
digitalizagdo, e em fatores como os aspectos da autonomia de decisdes por partes das liderancas,
compartilhamento dos conhecimentos, apesar das falhas ja constadas, assim como representa
as defini¢des de diretos ¢ deveres dentro da institui¢ao.

No que diz respeito a influéncia da cultura organizacional e seus impactos no
comportamento dos colaboradores da instituicdo estudada, é possivel perceber que existem
divergéncias em relacdo a influéncia cultural e para incentivos a inovacao. Alguns entrevistados
acreditam existirem interferéncias positivas, como estimulos a aprendizagem, busca e
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos. Outros acreditam que os comportamentos
estdo mais influenciados para melhoria continua dos processos que ensejam a eficiéncia.

No que concerne ao terceiro objetivo especifico, é possivel concluir que, de certo modo,
as estratégias de inovacdo interferem nos resultados da governanca na medida em que propicia
a seus lideres e a empresa atributos e conduz a praticas descritas teoricamente como usuais,
aceitaveis e que levam a empresa a uma boa governanga. Todavia, detectou-se que os
mecanismos utilizados pela gestdo do HU-UFPI contribuem tanto para o aperfeigoamento dos
processos e atividades da instituigdo como para experimentagdo de novos. Além disso, as
liderancas sdo motivadas a reconhecer, e reconhecem, os conhecimentos prévios de seus
subordinados, que muitas vezes sdo utilizados nas reformulagdes ou mesmos na criacdo de
novos.

Conclui-se que a Governanca Publica estimula o processo de digitalizacdo dos servicos,
o qual facilita a existéncia e a eficiéncia dos mecanismos da boa gestao, defendida pelos 6rgaos
controladores. Constatou-se, ainda, que entre estas duas variaveis existem as influéncias das
estratégias de inovagdo que proporcionar o processo de inovagao e digitalizacdo dos servigos,
e esse processo também influencia inovagdes nos mecanismos da governanga, portanto ¢
possivel afirmar que a Governanga Publica, a digitalizagdo dos servigos e a ambidestria se inter-

relacionam, produzindo efeitos positivos para gestdo publica.
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5.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Os resultados desta pesquisa trazem contribuigdes tedricas e praticas significativas com
avangos para a literatura e para a pratica da Gestdo Publica. Inicialmente, propicia um
complemento da literatura por meio da inédita analise de como ocorrem as interagdes entre 0s
constructos: Digitalizacdo, Ambidestria ¢ Governanga Publica. Além disso, amplia o
conhecimento acerca da tematica de inovagdo dos servigos publicos, especificamente no
aspecto da digitalizacdo dos servicos. Em relaco a esta ultima contribuicdo, De Vries, Bekkers
e Tummers (2016) e Lindgren et al. (2019) destacam que, embora muito difundida
empiricamente, ha pouca contribuicdo tedrica.

Ademais, conquanto as estratégias de inovagao (exploration e exploitation) sejam muito
estudadas no setor privado, hé caréncia de mais investigacdes no setor puiblico (MAGNUSSON;
KOUTSIKOURI; PAIVARINTA, 2020; PALMI et al., 2020). Logo, os esforgos decorrentes
da presente pesquisa vao ao encontro de contribuir para atenuar este déficit.

Outra contribui¢do desta pesquisa para a literatura foi a constatacdo de que os trés
construtos colaboram entre si para que os objetivos organizacionais sejam alcangados, haja vista
que os mecanismos exigidos pela Governanga Publica, conforme analisado neste estudo,
interagem com as estratégias de inovagao que, por sua vez, favorecem o desempenho do SEI e,
por conseguinte, da gestao.

Este estudo também contribui para a literatura quando acrescenta novas caracteristicas
organizacionais que favorecem a ambidestria em um 6rgdo publico, como a utilizacdo da
digitalizagdo dos servicos e a utilizacdo de suas ferramentas, que proprocionam um maior
acesso dos empregados da institui¢do a fatores que favorecem a ambidestria, como a informagao
sobre visdo e valores, o conhecimento e participagdo nas capacitagdes € comunicagdo entre as
lideragas e liderados. Esse contexto pode promover, segundo Cannaerts, Segers, Henderickx
(2016), Choi e Chandler (2015), Junni et al. (2013), Monteiro ¢ Vargas (2018), O‘Reilly IIl ¢
Tushman (2013), Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018), Ubeda-garcia et al. (2019) e Cannaerts,
Segers e Warsen (2019), um bom desempenho da gestao.

Pesquisas apontam caracteristicas indispensaveis para a existéncia da ambidestria em
uma organizagdo (MARCH, 1991; BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; O’REILLY; TUSHMAN,
2008). Porém, contrariando a literatura sobre o tema, neste trabalho foi possivel constatar que,
apesar de ndo serem evidenciadas certas atitudes de suas liderancas e a despeito de algumas
dificuldades de comunicacdo encontradas, foi possivel evidenciar ambidestria tanto em sua

forma estrutural quanto contextual.
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Esta pesquisa avanga no que diz respeito a literatura sobre ambidestria, mais
especificamente em oOrgdos publicos, e traz indicios que estimulam novas pesquisas sobre o
tema também nas empresas privadas, pois acredita-se ser necessario buscar mais facilitadores
para a apresentacdo da ambidestria em diferentes organizagdes, sejam publicas, sejam privadas.

De modo pratico, esta pesquisa pode facilitar a visdo dos gestores em relagdo as
influéncias sobre as estratégias de inovacdo nas praticas da digitalizacdo, pois a compreensao
de como ocorre as interagdes entre essas agdes podem permitir que os gestores atuem nos pontos
deficitarios dessa ocorréncia e, assim, atinjam bons resultados na utiliza¢do dessas inovagdes e,
por conseguinte, da sua gestao.

Segundo Umans et al. (2018) e Cannaerts, Segers ¢ Warsen (2019), existe uma
necessidade de se analisar como a ambidestria pode ser alcangada em organizagdes publicas ou
sob quais condigdes ela surge. Sobre isso, esta pesquisa colabora para preencher esta lacuna, na
medida em que conseguiu constatar a existéncia da ambidestria no 6rgdo publico com
caracteristicas diferentes do que preceitua a literatura, provando que a ambidestria pode surgir
em organizagdes publicas, em situa¢des adversas ao descrito em pesquisas anteriores.

Esta tese colabora, ainda, para minimizar uma questdo da literatura ainda pendente no
que diz respeito a falta de compreensdo das especificidades entre governanga e inovacdes em
locais especificos, como ¢é o caso dos hospitais (GIESKE; DUIIN; VAN BUUREN, 2020; DE
VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016; CANNAERTS; SEGERS; WARSEN, 2020).

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES PARA FUTUROS
TRABALHOS.

Apesar de se ter realizado esta pesquisa com o objetivo de garantir a conducao mais
adequada, sabe-se que toda pesquisa tem limita¢des associadas. A principal delas refere-se ao
fato de que apenas foram ouvidos os gestores e profissionais, ndo tendo sido ouvido seus
usuarios, os quais sdo os principais interessados nos servigos ofertados.

Futuras pesquisas, portanto, devem ser realizadas nos contextos dos hospitais
universitarios, com uma maior quantidade e diversidades de participantes, podendo ser ouvidos
os estudantes, residentes, pacientes e terceirizados, que também fazem parte desta organizagao.

Recomenda-se, por fim, que este estudo seja replicado em outros hospitais com
caracteristicas semelhantes a este, porém situados em outras regides do pais, € em outras
empresas com atribuicdes diferentes as desta pesquisa. Além disso, acredita-se ser necessario
mais pesquisas sobre o processo de digitalizagdo dos servigos no setor publico e sua influéncia

nos resultados da gestao.
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ANEXO A - Organograma da governanca do HU-UFPI
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ANEXO B - Organograma da Geréncia Administrativa
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ANEXO C - Organograma Geréncia de atenc¢io a satde.
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ANEXO D- Geréncia de Ensino e Pesquisa
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA ENTREVISTA.
Universidade Federal da Paraiba — UFPB
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA
Programa de Pdés-graduacédo em Administracéo — PPGA
Curso de Doutorado em Administracdo — CDA

Pregrama de #bs-radusses
oo Adfmimiriagas

UFPB

Nome do Pesquisador

Data da entrevista:
/!
Local da entrevista:

Nome:
Email:
Formagao:
Cargo que ocupa
Quanto tempo ocupa o cargo:
Deseja receber os resultados dessa pesquisa SIM () NAO ()

Questdes para entrevista

Diagnosticar de que modo ocorrem as inter-relacdes entre digitalizacio dos servicos e a governanca
publica no HU-UFPIL.Qual sua opinido sobre o SEI (digitalizagdo dos servicos), € o que vocé acredita ter
motivado sua implanta¢do no HU-UFPI? (LACERDA,2020)
1. 1.2 Houve consenso das liderangas em relagdo a sua implantagdo? O’reilly e Tushman (2008)
2. Como foi sua participag@o no projeto de digitalizagdo dos servigos no HU?
2.1Fale sobre sua relagdo com as metas, com as pessoas € como vocé enxergou o papel da alta gestdo nesse
processo.
3. Tente estabelecer um comparativo entre o antes, o durante e o depois do processo de digitalizagdo.
(NAVARRA, D.; CORNFORD, 2005) 4. Quanto ao uso dos recursos para implanta¢do e manutengido do SEI,
como vocé vé a questdo da transparéncia? (WIEDENHOFT et al, 2019) (MOTTA, 2013)5. Fale um pouco sobre
arelagfo da acessibilidade a informacao, e a participagdo do publico externo (atores, sociedade, fornecedores
etc.) no sistema SEI e os riscos envolvidos? (WIEDENHOFT et al, 2019) (SANTOS; SELIG, 2014; KLUMB;
HOFFMANN, 2016; BARNETT, 2002) (O'REILLY, 2010)
6. Vocé acredita que o sistema SEI influencia a disponibilizacao de cursos e treinamentos aos empregados do
HU? De que forma?
7.As visoes, valores e principios éticos e legais da empresa sdo bem divulgados para todos os funcionarios? O
SEI contribui de alguma forma para isso? (O’Reilly & Tushman, 2008)
8. O SElI interfere de alguma forma nas relagdes em que existam demandas conflitantes entre os setores,
processos ou empregados do HU? As liderangas do HU permitem que seus subordinados lidem com esta
demanda? (obj.3) (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Como isso ocorre?
9. A produtividade do hospital sofreu alguma influéncia ap6s a implantagdo do SEI? Explique por favor.
10.0 SEI possibilita a avaliagdo de metas organizacionais e responsabilizacdo dos resultados? Explique por
favor. CANNAERTS; SEGERS; HENDERICKX, 2016).

11. O SEI contribui para um melhor desempenho da gestao? Explique. (ROY, 2016; FILGUEIRAS et al.,
2019)

12. O SEI, de alguma forma, auxilia a segregacao de deveres entre as instancias do HU? As partes envolvidas
(empregados) conseguem identificar esta divisdo? Explique por favor.

13. Como vocé percebe o processo de comunicagao entre os departamentos, quanto a solugdo de problemas,

conflitos, compartilhamento de ideias e metas, e suprimento de necessidades? Qual o papel do SEI nisso? (O’Reilly
& Tushman, 2008)

14. Quanto a prestacdo de contas, qual a influéncia do SEI para a implementagio de praticas nesse sentido?
14.1 A lideranca do HU motiva a utilizagdo de novas técnicas ou utilizacdo de novas tecnologias para a execugdo
das atividades ou apenas estimula o aprimoramento das técnicas e tecnologias ja existentes no Hospital?
Explique sua resposta.

15, A plataforma digital SEI tem contribuido para a redug@o de custos, melhoria da eficiéncia e desempenho do
HU? Comente. (Gastaldi et al. (2018)
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15.1 As liderangas do HU conseguem projetar a alocagdo dos recursos de maneira que a empresa atinja o que foi
projetado? ((O’reilly e Tushman (2008)

Entender como as estratégias de exploration e exploitation (ambidestria) se relacionam com a
digitalizacdo dos servicos no HU-UFPIL.

16. Para vocé o SEI representa uma mudanga radical na realizagdo dos servigos ofertados pelo HU, ou representa
apenas um aprimoramento destes servicos alinhados a uso de novas tecnologias ou os dois concomitante. Explique
sua resposta (Maclean et al. (2020)

17. No dia a dia do trabalho no HU, vocé percebe a (1) existéncia de esfor¢os para executar as atividades atuais de
forma eficiente e (2) esforgos para experimentar novas formas de executar as atividades, resolver problemas, criar
novos produtos ou servigos e explorar certas oportunidades futuras, ou percebe que apenas um deles ocorre ao
longo do tempo na execucao das tarefas diarias? Explique por favor. (MARCH, 1991)

18. Como vocé percebe o papel da digitalizagdo dos servigos, por meio do SEI, para viabilizar a consecugdo dos
esforgos 1 e/ou 2?

19. Caso sua resposta tenha sido que os esforgos 1 e 2 sdo percebidos no HU, vocé entende que ambos ocorrem
simultaneamente todos os dias, de acordo com as escolhas dos funciondrios, os quais usam seus proprios
julgamentos sobre como dividir seu tempo entre os esforgos 1 € 2, ou os esfor¢os t€ém ocorrido claramente em
momentos distintos, independente da vontade dos funcionarios, de acordo com as demandas do hospital? Explique
por favor. (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; O'REILLY III; TUSHMAN, 2013; CHEN, 2017)

20. Caso sua resposta tenha sido que os esfor¢os 1 e 2 sdo percebidos no HU, vocé percebe que ambos ocorrem
em um mesmo setor/departamento/area/grupo de trabalho ou cada um dos esfor¢os ocorre em setores
/departamentos/area/grupo de trabalho diferentes, isto €, ha setores onde se enfatizam quase que exclusivamente a
eficiéncia e ha outros que sdo mais afeitos a experimentagéo de coisas novas? Explique por favor. (O'REILLY III;
TUSHMAN, 2013; CHEN, 2017)

21.Em sua opinido, a Diretoria e/ou o seu Chefe Imediato comunicam, encorajam e incentivam que os funcionarios
empreendam os dois esfor¢os (1 e 2) no HU ou apenas um deles? Explique, por favor. Se a resposta for “sim”,
como isso ocorre no HU? O SEI, de alguma forma, contribui para a comunicag@o, encorajamento e incentivo destes
esforgos por parte da Gestdo do HU? (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; O'REILLY III; TUSHMAN, 2018)
22.Vocé percebe que a estrutura organizacional do HU favorece a comunicacdo entre setores, a autonomia para

tomada de decisfo, a cooperacdo e o compartilhamento de conhecimentos entre as pessoas, a tomadas de
decisdes rapidas para fazer frente a novos desafios e a multifuncionalidade do pessoal, ou ¢ mais representada

pela precisa definicdo de direitos e obrigacdes, especializacdo das tarefas funcionais, centralizagdo das decisdes,
hierarquia definida por regras explicitas, rotinas padronizadas, escassa comunicacdo entre pessoas de diferentes

niveis hierdrquicos e minima cooperacao e compartilhamento de conhecimento entre elas? Explique por favor.
(MARCH, 1991; BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; O'REILLY III; TUSHMAN, 2018)

23.Em sua opinido, as caracteristicas da estrutura organizacional presentes no HU influenciam os esfor¢os 1 e 2
no HU? Como? Vocé entende que o SEI influéncia de alguma forma as caracteristicas da estrutura
organizacional em prol destes esfor¢os? Explique, por favor, sua resposta.

24 .Considerando que o comportamento das pessoas € influenciado pela cultura organizacional, vocé entende que
os valores presentes no HU estimulam a geracdo de conhecimento e o livre fluxo de informagdes, bem como a
promogao de atitudes que conduzam ao aprendizado, o desenvolvimento de novas capacidades, cooperacdo e a
difusdo das melhores praticas ou estimulam principalmente comportamentos racionais que foquem na eficiéncia
e ensejem a melhoria continua dos processos sem, no entanto, questionar a forma como as coisas sdo atualmente
feitas de modo a propor algo diferente? Explique por favor. (MARCH, 1991; BIRKINSHAW; GIBSON, 2004;
O'REILLY III; TUSHMAN, 2018)

25.Em sua opinido, as caracteristicas da cultura organizacional presentes no HU influenciam os esforgos 1 e 2 no
HU? Como? Vocé entende que o SEI influéncia de alguma forma as caracteristicas da cultura organizacional em
prol de comportamentos que se alinhem aos esforgos 1 e 2? Explique, por favor, sua resposta.

II1. Compreender as interacdes entre as estratégias de exploration e explotation (ambidestria) e a
governanca publica no HU-UFPI

26.0s mecanismos de gestdo implantados pela gestdo do HU-UFPI contribuem tanto para experimentacao de
novas alternativas quanto para o aperfeicoamento de suas atividades e processos? Explique sua resposta por
favor. (LACERDA 2020; DENHARDT; CATLAW, 2017; DIAS, 2016; KLUMB; HOFFMANN, 2016;
MARCH, 1991).

27.A gestao do HU comunica adequadamente as estratégias a serem seguidas pelo corpo funcional? Como isso
ocorre? (O’Reilly & Tushman, 2008)

28No momento do estabelecimento dos controles e sua avaliagdo, a gestdo do HU-UFPI se utiliza de estratégias
de aperfeigoamento, experimentagdes, tecnologias ou inovagdes? Explique sua resposta por favor.
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29. As liderangas do HU reconhecem os conhecimentos ou experiéncias prévias de seus empregados e estes sao
utilizados na reformulagdo e/ou implantagdo de novos processos? (CHOI; CHANDLER, 2015; MONTEIRO;
VARGAS, 2018). Explique sua reposta por favor.

Consideracgoes finais:

Perguntar ao entrevistado se ha alguma informacdo adicional que gostaria de acrescentar em relacdo aos assuntos
abordados durante a entrevista.

Perguntar se o entrevistado ficou com alguma duvida.

Finaliza¢do e agradecimento:

Agradecer a disponibilidade do entrevistado em fornecer as informagdes.

Salientar que os resultados da pesquisa estardo a disposicdo dele e, se tiver interesse, devera entrar em contato
com o pesquisador.
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APENDICE C — INSTRUMENTO PARA VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Analisar como ocorrem as interac¢des entre digitalizacio dos servigcos, ambidestria e governanca publica no Hospital
Universitario Federal do Piaui (HU-UFPI).

Adequacio da perg Clareza do E iad
Bastante Bastante Bastante Bastante

Inadequado Inadequado | Adequado Adequado [\ Inadequada Inadequado |Adequado| 0

Qual sua opinido sobre o SEI (digitalizagdo dos
servigos). € o que vocé acredita ter motivado sua
implantagdo no HU-UFPI?

Como foi sua participagdo no projeto de
digitalizagdo dos servigos no HU? Fale sobre sua
relagdo com as metas. com as pessoas € como
vocé enxergou o papel da alta gestdo nesse
processo. Tente estabelecer um comparativo
entre o antes, o durante ¢ o depois do processo.
(NAVARRA, D.; CORNFORD, 2005)

Quanto ao uso dos recursos para implantagao e
manutengdo do SEI como vocé vé a questdo da
transparéncia, da acessibilidade a informacéo e
dos riscos envolvidos? Fale sobre pontos fortes ¢
pontos fracos. (WIEDENHOFT et al, 2019)

No seu di o sistema SEI influencia a
isponibil de cursos e trei ao
empregado? Explique por favor.

Como ¢ trabalhado as questdes éticas, valores e
principios legais no SEL e qual sua interferéncia
nas relagdes em que existem conflitos de

O SEI possibilita a avaliagio de metas
izacionais ¢ A5 dos

resultados?

Vocé acha que o SEI contribui para uma melhor
govemabilidade da gestao superior? Explique.

O SEL de alguma forma, auxilia a segregacdo de
deveres entre as instancias do HU? As partes
conseguem identificar esta divisao? Explique por
favor.

Como voce percebe o processo de comunicagao
entre os departamentos, quanto a solugdo de
conflitos. ipartil de ideias

e metas, e suprimento de necessidades? e qual o

Fale sobre a transparéncia ¢ a comunicacio
promovida pelo SEI dentro do HU e de suas
relagdes com outros atores, sociedade,

d efc

Quanto a prestacdo de contas, qual a influéncia
do SEI para a implementacéo de préticas nesse
sentido? Como isso afeta as decisdes?

Em que aspectos vocé é incentivado a buscar
conhecimento para a solugio dos problemas
que vocé enfrenta no cotidiano do seu
trabalho, fale sobre essa
experiéncia(CANNAERTS et al., 2019)

As estratégias inovativas sao de conhecimento

de todos os empregados. A gestao realizar

atitudes que facilitam o engajamento destes
funcionarios?

As visoes e valores da empresa sao bem
divulgados?

Compreender as
interagdes entre as
estratégias de

Qual o papel do SEI nas decisées tomadas
quando se pensa em graus de hierarquia e
politicas organizacionais? (Andrews, Boyne,

m’a."m o.n ¢ Law, & Walker, 2009; Jansen et al., 2009)
(.mb;dgs[ril) ea Na sua percepcio, como as condicoes de
governanca no HU- lideranca desempenham seus papeis nos
UFPI processos de aprendizagem, mudangas ou

inovagoes nos processos da empresa
(ambidestria)? (CANNAERTS et al., 2019)

Com a imy do SEI as N
processos e forma de trabalho modificaram?
Quais foram as principais mudancas

percebidas por vocé?

Vocé conseguiu identificar algum processo de
inovagio no momento da implantacio do SEI?|
Quais? E em que inovaram? (Keshavjee et al.

2006)

Vocé teve que alterar a forma de execucao de
suas tarefas, me fale um pouco sobre isso?
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APENDICE D - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

-.n r!- Hospital
'U U' Universitdrio

EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES
HOSPITAL UNIVERSITARIO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUi

COMITE DE ETICA EM PESQUISA - UFPI - HOSPITAL UNIVERSITARIO DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PIAUI - HU-UFPI

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Titulo do projeto: Tese de Doutorado

Pesquisador responsavel: Raquel Karoline Carvalho de Sousa
Instituicao/Departamento: DINTER UFPB/UFPI

Telefone para contato:86- 99921-0422

Local da coleta de dados: Hospital Universitario do Piaui — HU-UFPIL.

A pesquisadora do presente projeto se compromete a preservar a privacidade dos participantes da
pesquisa cujos dados serdo coletados através de entrevistas com gravagdo dos audios das respostas ao roteiro de
perguntas concordam, igualmente, que estas informagdes serdo utilizadas unica e exclusivamente para execucao
do presente projeto. As informagdes somente poderdo ser divulgadas de forma andnima e serdo mantidas em meios
digitais por um periodo de um ano sob a responsabilidade do (a) Sr. (a) Raquel Karoline Carvalho de Sousa apos

este periodo, os dados serdo destruidos.

Raquel Karoline Carvalho de Sousa

pesquisador responsavel
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APENDICE E — CARTA DE ANUENCIA

Hospital M.
Universitario =2 |, =
o= daUFPI U
HOSPITAL UNIVERSITARIO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAU{
Campus Universitario Petrénio Portela, s/n2 - Bairro Ininga
Teresina-Pl, CEP 64049-550

- http://hupi.ebserh.gov.br
Carta - SEI n2 16/2021/SGPIT/GEP/HU-UFPI-EBSERH
Teresina, data da assinatura eletrénica.
CARTA DE ANUENCIA
Informo para os devidos fins e efeitos legais, objetivando atender as exigéncias para a obtengdo de parecer do
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos, e como representante legal da Instituigdo, estar ciente do
projeto de pesquisa: “DIGITALIZACAO DOS SERVICOS PUBLICOS, AMBIDESTRIA E GOVERNANCA PUBLICA:

EVIDENCIAS NO HOSPITAL UNIVERSITARIO FEDERAL DO PIAUI”, sob a responsabilidade do Pesquisador
Principal RAQUEL KAROLINE CARVALHO DE SOUSA.

Declaro ainda conhecer e cumprir as orientagdes e determinagbes fixadas na Resolugdo n° 466, de 12 de
dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Saude e demais legislagdes complementares.

No caso do ndo cumprimento, por parte do pesquisador, das determinagdes éticas e legais, a Geréncia de Ensino
e Pesquisa tem a liberdade de retirar a anuéncia a qualquer momento da pesquisa sem penalizagdo alguma.

Considerando que esta instituicdo tem condicao para o desenvolvimento deste projeto, autorizo a sua execugao
nos termos propostos mediante a plena aprovagdo do CEP competente.

(assinada eletronicamente)

Gerente de Ensino e Pesquisa

ei' _ Documento assinado eletronicamente por Carlos Eduardo Batista de
| . lﬁ] Lima, Gerente, em 18/11/2021, as 18:07, conforme horario oficial de Brasilia, com

:ISI;:I?;;TC!; fundamento no art. 62, § 12, do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015.

4 o
o

R s Feo

A autenticidade deste documento pode ser conferida no
site https://sei.ebserh.gov.br/sei/controlador_externo.php?acao=documento conferir&id orga
0_acesso_externo=0, informando o cddigo verificador 17693436 e o cddigo CRC B72CA2AD.

Referéncia: Processo n? 23524.033992/2021-81 SEl n® 17693436
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APENDICE F - RELATORIO DE DOCUMENTOS DO ATLAS TI

Projeto: Raquel

Relatorio de Documentos Atlas T.i
Todos (10) documentos

1 Entrevistado 1 - 14 Cédigos:
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboragao - 75 Citagoes
o Comunicacio Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citacées
o Eficiéncia operacional - 89 Citacées
o Entrega de valor para o usudrio - 38 Cita¢des
o Formacio e conhecimento - 25 Citagdes
o Inovacao disruptiva - 10 Citacdes
o Inovaciao incremental - 52 Citacdes
o Lideranca centralizadora - 11 Citacdes
o Lideranca integradora - 37 Citagdes
o Melhoria continua - 18 Citac¢oes
o Transparéncia - 93 Citacoes
o Visao sistémica - 36 Citacoes

2 Entrevistado 2 - 13 Cédigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacdes
o Colaboracgao - 75 Citagoes
o Comunicacao Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citagoes
o Eficiéncia operacional - 89 Citacoes
o Entrega de valor para o usudrio - 38 Citacdes
o Formacio e conhecimento - 25 Citacoes
o Inovacio disruptiva - 10 Citacoes
o Inovacéo incremental - 52 Citagdes
o Lideranca integradora - 37 Citagdes
o Transparéncia - 93 Citagdes
o Visao sistémica - 36 Citacoes

3 Entrevistado 3 - 14 Codigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboracio - 75 Citacdes
o Comunicacao Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citac¢oes
o Eficiéncia operacional - 89 Citacoes
o Entrega de valor para o usudrio - 38 Citacdes
o Inovacio disruptiva - 10 Citacées
o Inovacao incremental - 52 Cita¢oes
o Lideranca centralizadora - 11 Citacdes
o Lideranca integradora - 37 Citagoes
o Melhoria continua - 18 Citacées
o Transparéncia - 93 Citacdes
o Visao sistémica - 36 Citacoes

4 Entrevistado 5 - 13 Codigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboracgao - 75 Citagoes
o Comunicacao Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citacoes
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o Eficiéncia operacional - 89 Citacdes

o Entrega de valor para o usudrio - 38 Citagdes
o Inovacao incremental - 52 Citagoes

o Lideranca centralizadora - 11 Citacdes

o Lideranca integradora - 37 Citagoes

o Melhoria continua - 18 Citacées

o Transparéncia - 93 Citacdes

o Visao sistémica - 36 Citacoes

5 Entrevistado 6 - 15 Codigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboracgao - 75 Citagoes
o Comunicacao Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citacoes
o Eficiéncia operacional - 89 Citacoes
o Entrega de valor para o usuario - 38 Citacdes
o Formacio e conhecimento - 25 Citagoes
o Inovacao disruptiva - 10 Citacdes
o Inovacio incremental - 52 Citagdes
o Lideranca centralizadora - 11 Cita¢oes
o Lideranca integradora - 37 Citagdes
o Melhoria continua - 18 Citacdes
o Transparéncia - 93 Citacdes
o Visao sistémica - 36 Citacoes

6 Entrevistado 8 - 15 Cdédigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacées
o Colaboracgao - 75 Citagoes
o Comunicac¢io Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citagoes
o Eficiéncia operacional - 89 Citacdes
o Entrega de valor para o usudrio - 38 Citagdes
o Formacio e conhecimento - 25 Citacdes
o Inovacio incremental - 52 Citagdes
o Lideranca centralizadora - 11 Cita¢oes
o Lideranca integradora - 37 Citagdes
o Melhoria continua - 18 Citac¢oes
o Transparéncia - 93 Citacdes
o Visao sistémica - 36 Citacoes
o Vulnerabilidade do sistema - 11 Cita¢oes

7 Entrevistado 9 - 14 Codigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboracio - 75 Citacdes
o Comunicacao Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citagoes
o Eficiéncia operacional - 89 Citacées
o Entrega de valor para o usuario - 38 Citacdes
o Formacio e conhecimento - 25 Citagdes
o Inovacéo disruptiva - 10 Citacdes
o Inovacio incremental - 52 Citagdes
o Lideranca integradora - 37 Citac¢des
o Transparéncia - 93 Citacdes
o Visao sistémica - 36 Citacoes
o Vulnerabilidade do sistema - 11 Cita¢oes

8 Entrevistado 10 - 15 Codigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
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o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboracgiao - 75 Citagoes

o Comunicacao Interna - 66 Citacées

o Controle e monitoramento - 53 Citagoes

o Eficiéncia operacional - 89 Citacoes

o Entrega de valor para o usuario - 38 Citacdes
o Formacio e conhecimento - 25 Citagoes

o Inovacio disruptiva - 10 Citacdes

o Inovacio incremental - 52 Citagdes

o Lideranca integradora - 37 Citacdes

o Melhoria continua - 18 Citacées

o Transparéncia - 93 Citagdes

o Visao sistémica - 36 Citacoes

o Vulnerabilidade do sistema - 11 Cita¢oes

9 Entrevistado 11 - 13 Cédigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboracgao - 75 Citagoes
o Comunicacio Interna - 66 Citacoes
o Controle e monitoramento - 53 Citagoes
o Eficiéncia operacional - 89 Citacdes
o Entrega de valor para o usudrio - 38 Citagdes
o Formacio e conhecimento - 25 Citacdes
o Inovacio incremental - 52 Citagdes
o Lideranca integradora - 37 Citagoes
o Melhoria continua - 18 Citacées
o Transparéncia - 93 Citagdes
o Visao sistémica - 36 Citacoes

10 Entrevistado 7 - 13 Codigos:
o Adaptacio - 43 Citacdes
o Aproveitamento de tecnologia emergente - 43 Citacoes
o Colaboracgao - 75 Citagoes
o Comunicacao Interna - 66 Citacées
o Controle e monitoramento - 53 Citagoes
o Eficiéncia operacional - 89 Citacoes
o Entrega de valor para o usuario - 38 Citacdes
o Formacio e conhecimento - 25 Citagoes
o Inovacao incremental - 52 Citagoes
o Lideranca integradora - 37 Cita¢oes
o Transparéncia - 93 Citacdes
o Visao sistémica - 36 Citacoes
© Vulnerabilidade do sistema - 11 Citacdes
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APENDICE G - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES
HOSPITAL UNIVERSITARIO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUL
COMITE DE ETICA EM PESQUISA - UFPI - HOSPITAL UNIVERSITARIO DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PIAUI — HU-UFPI

-!'] r]- Hospital TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

'U U' Universitario

Prezado participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “DIGITALIZACAO DOS SERVICOS PUBLICOS,
AMBIDESTRIA E GOVERNANCA PUBLICA: EVIDENCIAS NO HOSPITAL UNIVERSITARIO
FEDERAL DO PIAUI”, desenvolvida por Raquel Karoline Carvalho de Sousa- DINTER UFPB-UFPI,
Doutorado em Administragdo de Empresas, sob orientacdo do Professor Dr. André Gustavo Carvalho
Machado.

O objetivo primario do estudo é: Analisar como ocorrem as intera¢des entre digitalizagdo dos servigos,
ambidestria e governanca publica no Hospital Universitario Federal do Piaui (HU-UFPI).

“O convite a sua participacdo se deve a sua atuacdo junto aos SEI no HU-UFPI”. Sua participacdo ¢ muito
importante.

“Sua participagdo é voluntaria, isto ¢, ela ndo ¢é obrigatoria, e vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou
ndo participar, bem como retirar sua participagdo a qualquer momento. Vocé€ nao sera penalizado caso decida ndo
participar da pesquisa ou, tendo aceitado, desistir desta.

“Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé prestadas.”

Mecanismos para garantir a confidencialidade e a privacidade
“Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgagdo dos resultados da pesquisa, e o material sera

armazenado em local seguro.”

“A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar do pesquisador informagdes
sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa, o que podera ser feito através dos meios de contato explicitados neste
Termo.”

Identificacdo do participante ao longo da pesquisa
Como toda pesquisa, hé risco direto ou indireto de identificagdo do participante. Contudo os entrevistados serdo
codificados para minimizar este risco.

A sua participagdo consistira em responder perguntas de um roteiro de entrevista ao pesquisador do projeto e a
mesma sera gravada com prévia autorizac¢ao do entrevistado(a).

Tempo de duracio da entrevista/procedimento/experimento

O tempo de durag@o da entrevista é de aproximadamente trinta minutos.

Guarda dos dados e material coletados na pesquisa

As entrevistas sero transcritas e armazenadas, em arquivos digitais, mas somente os pesquisadores terdo acesso a
essas.

Ao final da pesquisa, todo material sera mantido em arquivo por, pelo menos, cinco anos, conforme disposto na
Resolugao 466/12 e orientagdes do CEP/HU-UFPL.

Sobre divulgacio dos resultados da pesquisa

Os resultados serdo utilizados no desenvolvimento de uma tese e posteriormente, poderdo ser utilizados em
produgdes cientificas e académicas.

“Em caso de duvida quanto a condugdo ética do estudo, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa do
Comité de Etica em Pesquisa do Hospital Universitario da Universidade Federal do Piaui-HU-UFPI, no enderego:
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Campus Universitario Ministro Petronio Portela, SG 07, s/n - Ininga, Teresina - PI, 64049-550, Telefone - (086)
3228-5244), e-mail: comitedeeticadohupi@gmail.com. O Comité de Etica em Pesquisa ¢é a instincia que tem por
objetivo defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no
desenvolvimento da pesquisa dentro de padroes éticos. Dessa forma o comité tem o papel de avaliar e monitorar
o andamento do projeto de modo que a pesquisa respeite os principios éticos de protecdo aos direitos humanos, da
dignidade, da autonomia, da ndo maleficéncia, da confidencialidade e da privacidade”.

Raquel Karoline Carvalho de Sousa.
RG:2.033.057/CPF:994.388.443-68

Contato com o(a) pesquisador(a) responsdvel. Telefone Institucional: (86) 99921-0422 e-mail:
rkes13@bol.com.br

TERESINA,  DE ,2022.

Declaro que entendi os objetivos e condi¢des de minha participag@o na pesquisa e concordo em participar.

(Assinatura do participante da pesquisa)

Nome legivel do participante:

RG e CPF:



