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Tendo em vista o crescente volume de recursos investidos em tecnologia da informagao a cada ano, as organizagdes
do setor publico devem cada vez mais ter a capacidade de reunir, integrar e implementar recursos de T, a fim de
atender as necessidades dos processos organizacionais. Além disso, as organizagdes publicas sdo cada vez mais
exigidas a serem mais ageis e flexiveis para atender as demandas dinamicas das sociedades. Nesse sentido, as
organizagdes publicas devem ser capazes de administrar e aplicar adequadamente os recursos de TI de que dispdem,
bem como criar ambientes organizacionais que permitam e estimulem o florescimento da inovagao. Ou seja, devem
aprender a cultivar as capacidades de T1 e a inovag¢do, com o objetivo de melhor cumprir sua missao e criar valor
publico. Assim, o objetivo deste estudo é identificar as relagdes existentes entre inovatividade, capacidades de TT,
capacidade de reconfiguracio de TT e desempenho organizacional, no contexto do setor publico. Para tanto, dados
de 254 organizagdes publicas brasileiras, dos mais diversos portes e setores, foram analisados por meio de uma
abordagem de equagdes estruturais (SEM). Os resultados indicaram que a capacidade de reconfigurar TT deve ser
listada entre as capacidades de TI das organizag¢des publicas, bem como que as capacidades de TI desempenham
um papel no fomento da inovacdo das organizagdes e que ambas (as capacidades de TI e a inovatividade) tém um
impacto positivo no desempenho das organizagdes. Ao testar proposicdes tedricas identificadas no contexto do
setor privado, mas insuficientemente avaliadas no setor publico, o estudo acrescenta um bloqueio na construgéo
do conhecimento sobre capacidade de inovagio e capacidades de TI, além de apontar caminhos para gestores
publicos sobre como eles podem tornar suas instituicdes mais bem preparadas para enfrentar ambientes em
constante mudanga.
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RAP | 0 papel das capacidades de Tl, capacidade de reconfiguragdo de Tl e inovatividade no desempenho organizacional: evidéncias do setor pablico brasileiro

Papel de las capacidades de TI, capacidad de reconfiguracion de Tl e innovacion en el desempeiio
organizacional: evidencia del sector publico brasilefio

En vista del creciente volumen de recursos invertidos anualmente en tecnologfa de la informacidn, las organizaciones
del sector publico deben tener cada vez mas la capacidad de reunir, integrar e implementar recursos de TI para
satisfacer las necesidades de los procesos organizacionales. Ademds, a las organizaciones publicas se les exige cada
vez mas ser mas 4giles y flexibles para poder atender las demandas dindmicas de las sociedades. En este sentido,
las organizaciones publicas deben ser capaces de gestionar y aplicar adecuadamente los recursos informaticos
de los que disponen, asi como crear entornos organizativos que permitan y favorezcan el florecimiento de la
innovacion. Es decir, deben aprender a cultivar las capacidades de TI y la innovacion, con el objetivo de cumplir
mejor su mision y crear valor publico. Asi, el objetivo de este estudio es identificar las relaciones existentes entre
la innovacion, las capacidades de T1, la capacidad de reconfiguracion de TI y el desempeiio organizacional, en el
contexto del sector publico. Para ello, se analizaron datos de 254 organizaciones publicas brasilefias de los mas
diversos tamafios y sectores, utilizando un enfoque de ecuaciones estructurales (SEM). Los resultados indicaron
que la capacidad de reconfigurar la TI debe figurar entre las capacidades de TI de las organizaciones publicas, asi
como que las capacidades de TI desempefian un papel en el fomento de la innovacion de las organizaciones y que
ambas (capacidades de TI e innovacién) tienen un impacto positivo en el desempefio de las organizaciones. Al
contrastar proposiciones tedricas identificadas en el contexto del sector privado, pero insuficientemente evaluadas en
el sector publico, el estudio agrega un bloque en la construccién de conocimiento sobre la capacidad de innovacién
y las capacidades de T1, ademas de sefialar caminos para los gestores publicos sobre coémo pueden hacer que sus

instituciones estén mejor preparadas para enfrentar entornos en constante cambio.
Palabras clave: desempeio organizacional; innovacion; capacidades de TI; sector publico.

The role of IT capabilities, IT reconfiguration capability and innovativeness on organizational
performance: evidence from the Brazilian public sector

The growing investments in information technology (IT) each year pushes public sector organizations to develop the
ability to gather, integrate, and implement these resources to improve organizational processes. Public sector
organizations have to be agile and flexible to meet society’s dynamic demands. In this sense, IT management and
creating an organizational environment facilitating innovation are crucial measures. These organizations must
learn to cultivate IT capabilities and innovativeness to improve their performance and create public value. Thus,
this study aims to identify the existing relationships between innovativeness, IT capabilities, IT reconfiguration
capability, and organizational performance in the public sector. The research analyzed data from 254 Brazilian
public organizations of the most diverse sizes and sectors using structural equation modeling (SEM). The results
indicated that the ability to reconfigure I'T must be listed among the organizations’ IT capabilities. Also, the findings
suggest that IT capabilities foster organizations’ innovativeness, and IT capabilities and innovativeness positively
impact the organizations’ performance. The study contributes to knowledge of innovation and IT capabilities by
testing theoretical propositions identified in the context of the private sector but insufficiently assessed in the
public sector. Finally, the study points out ways for public managers to better prepare their institutions to face

constantly changing environments.
Keywords: organizational performance; innovativeness; IT capabilities; public sector.
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1. INTRODUGAOQ

A inovatividade, ou seja, a habilidade que as organizagdes tém para gerar e implementar novos
processos, produtos ou ideias, é cada vez mais reconhecida como fundamental para melhorar
o desempenho organizacional (Hult, Hurley, & Knight, 2004; Parida, Pesdmaa, Wincent &
Westerberg, 2017; Rosenbusch, Brinckmann, & Bausch, 2011; Subramanian & Nilakanta, 1996).
A inovatividade organizacional, também conhecidada como capacidade para inovagéo, faz parte da
cultura organizacional, a partir da qual sdo criadas as condi¢des para que diferentes atores, dentro e
fora da organizacao, se envolvam em todas as fases do processo de inovagao (Boso, Story, & Cadogan,
2013). Na mesma linha, as mudancgas sociais, cada vez mais frequentes, pressionam as organizagdes
publicas a estarem vigilantes, a compreenderem as circunstincias que levam a mudangca e a captarem
as necessidades e aspiragdes emergentes dos cidadaos e das instituigoes (Hartley, 2015). Assim, as
organizagdes do setor publico precisam cada vez mais ser flexiveis e ageis, bem como aprender
alidar com os desafios emergentes de forma inovadora (Dunleavy, Margetts, Bastow, & Tinkler, 2006).

Assim, a literatura aponta como uma forma potencial de ampliar a inovatividade organizacional
no setor publico ¢ a aplicagao adequada da tecnologia da informagédo (TI) (Hartley, 2015; Pang, G.
Lee, & Delone, 2014). Mais especificamente, as organiza¢gdes devem desenvolver suas habilidades
para reunir, integrar e implementar recursos de TI, com foco em atender as necessidades de seus
processos organizacionais, ou seja, suas capacidades de TI (H. Liu, Q. Huang, Wei, & L. Huang,
2015). Portanto, as capacidades de TI sdo um conjun to de recursos, habilidades e conhecimentos
relacionados a TI, mas exercidos por meio de processos de negdcios, com o objetivo de melhorar os
resultados organizacionais (Stoel & Muhanna, 2009). Além disso, avangos recentes na literatura
apontam que as organizagdes que operam em ambientes turbulentos e em constante mudanga também
precisam desenvolver caracteristicas especificas de suas capabilities de TI, ou seja, a habilidade de
reconfigurar Recursos de TI para lidar com mudangas e situagdes nao planejadas (D. L. Oliveira,
Magada, & G. D. Oliveira, 2016; Pavlou & Sawy, 2010). As organizagdes publicas, por sua vez, sdo
grandes consumidoras de TT e fazem investimentos cada vez maiores, adquirindo ou contratando cada
vez mais solu¢des de software, hardware, servigos de armazenamento e processamento em nuvem,
assessoria em gestao de TI, treinamento de equipes, entre outros (Pang et al., 2014).

Apesar disso, a literatura sobre a capacidade de inovar e as capabilities de TI no setor publico
¢ muito menos desenvolvida do que sua contraparte do setor privado, com uma grande caréncia
de conhecimento cientifico especifico sobre o tema (Hartley, 2015; Pang et al., 2014). Para ajudar a
preencher essa lacuna, o presente estudo busca associar os fendmenos da inovatividade, capacidades
de TI e capacidade de reconfiguracao de TI, no contexto do setor publico brasileiro, para estudar
relagdes teodricas, com base na literatura nas areas de sistemas de informagdo e inova¢ao, bem como
seu impacto no desempenho organizacional. Mais especificamente, o objetivo do presente estudo é
identificar as relagoes existentes entre inovatividade, capacidades de TI, capacidade de reconfiguracao
de TI e desempenho organizacional, no contexto do setor publico. Para tanto, foram estudados
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dados de 254 organizag¢des publicas brasileiras dos mais diversos portes e setores, por meio de uma
abordagem de equagdo estrutural baseada em covariancia (CB-SEM). De forma complementar e
exploratdria, o estudo teve como objetivo mensurar o efeito das diferencas relacionadas ao tamanho
das organizagdes, bem como sua esfera de atuagdo, em relagao a cada um dos fatores que compdem
as capacidades de T1, bem como a inovatividade. Essa analise complementar justifica-se com o alerta
de Rainey e Chun (2007) no sentido de que as organizagdes podem apresentar grandes variagdes
dependendo de seu porte e setores de atividade, ou seja, caracteristicas organizacionais e setor de
atividade podem afetar os processos de inovacéo e seus resultados.

O presente estudo tem implicagdes tedricas e praticas. Em relacio a evolugio da literatura cientifica,
os resultados apresentados podem servir de ponto de compara¢ao com estudos futuros, realizados
em outros contextos geograficos, sociais e econdmicos. Além disso, ao testar proposigdes tedricas ja
identificadas no contexto do setor privado, mas insuficientemente avaliadas no setor publico, o estudo
acrescenta um pequeno bloco na construc¢ao de conhecimento sobre inovatividade e capacidades de
TI. No campo pratico, os resultados apontam caminhos para os gestores publicos sobre como podem
tornar suas instituigdes mais bem preparadas para enfrentar um ambiente em constante mudanga,
bem como para melhorar o desempenho organizacional.

Apés essa introducao, o contetido do estudo foi organizado da seguinte forma: a préxima se¢ao
apresenta uma revisao da literatura sobre capacidades organizacionais de TI e capabilities para
inovagao, acompanhada das hipdteses e do modelo conceitual adotado pelo estudo. A segdo a seguir
explica os aspectos metodoldgicos utilizados para a coleta e andlise dos dados. Os resultados da analise
para as hipoteses apresentadas, bem como a discussdo dos resultados sao realizados a seguir. A ultima
se¢do apresenta as consideragdes finais da pesquisa, destacando as implicagdes dos resultados, as
limitagoes do estudo e a apresentagdo de sugestdes para pesquisas futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Capacidades organizacionais de Tl

As habilidades que as organizag¢des devem reunir, integrar e implementar recursos de TI, a fim de
atender as necessidades de seus processos organizacionais, sdo apresentadas na literatura especializada
como capacidades de TI (Liu et al., 2015). Ou seja, as capacidades de TI sdo um conjunto de recursos,
habilidades e conhecimentos relacionados a TI, mas exercidos por meio de processos de negécios,
com o objetivo de melhorar os resultados organizacionais (Stoel & Muhanna, 2009). Nesse sentido, a
partir da base tedrica da Visao Baseada em Recursos (RBV), a literatura apresenta evidéncias de que
efetivamente as capacidades de TI, e ndo os investimentos diretos em tecnologia, podem melhorar
o desempenho organizacional (Mata, Fuerst, & Barney, 1995; Powell & Dent-Micallef, 1997; Ray,
Muhanna, & Barney, 2005; Stoel & Muhanna, 2009; Stratopoulos & Dehning, 2000). A literatura
aponta que as capacidades de TI proporcionam as organizagdes diversos beneficios, como a melhoria
dos processos de negdcios e da agilidade organizacional, o aumento da capacidade para inovar, bem
como a melhoria do desempenho organizacional e a obten¢ao de vantagens competitivas (Bharadwaj,
2000; Chen & Tsou, 2012; Kim, Shin, Kim, & H. G. Lee, 2011; Kmieciak, Michna, & Meczynska, 2012;
Liu et al., 2015; Lu & Ramamurthy, 2011; Oliveira et al., 2016; Rai, Pavlou, Im, & Du, 2012).
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Nesse sentido, a literatura registra diversas propostas para a defini¢do e operacionaliza¢ao das
capacidades organizacionais de TI. Por exemplo, Yoon (2011), que definiu o conceito de capacidades
corporativas de TI como a capacidade total de TI que uma empresa deve manter para suportar
eficientemente suas atividades de gestao e melhorar seu desempenho de negécios em um ambiente de
TI, operacionalizou o conceito a partir de quatro dimensdes, ou seja, estratégia de T1I, conhecimento
de T1, operagdes de TI e infraestrutura de TI. Por sua vez, Lu e Ramamurthy (2011) enfocaram o tema
e operacionalizaram as capacidades de TI como um construto latente composto por trés dimensdes:
i) capacidade de infraestrutura de TI; ii) capacidades de negocios de TI; iii) capacidade proativa de
TI. Para Kim et al. (2011), do ponto de vista das capacidades dindmicas as dimensdes das capacidades
organizacionais de TI devem ser: i) expertise em TI; ii) flexibilidade da infraestrutura de TI;
iii) capacidade de gestdo de TI. Posteriormente, Chen e Tsou (2012) propuseram que as capacidades
de TI devem ser entendidas como uma construcgdo latente de segunda ordem, composta pelos
fatores: i) infraestrutura de T1, ii) expertise em negdcios de T1; iii) recursos de relacionamento de TI;
iv) Recursos humanos de TI.) Kmieciak et al. (2012) operacionalizaram as capacidades de TT em
trés dimensdes, relacionadas ao uso da T1I para suportar areas de negécios: i) conhecimento de TI;
ii) integracao da TI com a estratégia de negdcios; iii) comunicagdo interna de TI.

Chen, Wang, Nevo, Benitez-Amado, e Kou (2015) revisitaram o tema, associando-o a outras
capacidades organizacionais, incluindo a inovatividade (capacidade para inovagdo). Os autores
propuseram que as capacidades organizacionais de TI deveriam ser operacionalizadas como uma
construgdo de segunda ordem, composta por quatro dimensdes: flexibilidade da infraestrutura
de T1, integracao de TI, alinhamento de TI e negdcios e gerenciamento de TI. De acordo com os
autores, a flexibilidade da infraestrutura de TI refere-se a medida em que a infraestrutura de TI de
uma organizagao ¢ escalavel, modular, compativel com sistemas legados e capaz de atender a varios
aplicativos de negocios. A integracdo de TI refere-se a medida em que uma empresa vincula sua TI a de
seus parceiros de negocios. O gerenciamento de T1 refere-se a capacidade da empresa de implementar
efetivamente atividades relacionadas a TI. O alinhamento de negécios de TI refere-se a medida em
que as operagdes de TT e de negdcios compartilham metas congruentes e mantém um relacionamento
harmonioso. Segundo os autores, comparando-a com os demais modelos de operacionalizagdo
de capacidades de TI presentes na literatura, a forma proposta pelos autores é a mais adequada,
considerando que possibilita sua associac¢ao, de forma sistémica, a dinimica do empreendedorismo
corporativo, bem como a inovatividade organizacional. Nesse sentido, considerando o presente
trabalho que propomos para estudar a relagao entre as capacidades de T1I e inovatividade, utilizamos
o instrumento proposto por Chen et al. (2015) como base para operacionalizar as capacidades
organizacionais de TL.

Considerando que o foco deste estudo é voltado para o setor publico, faz-se necessario apresentar
um panorama atual dos estudos sobre capacidades de TI nesse contexto. Em primeiro lugar, deve-se
notar que hd uma caréncia de literatura cientifica nessa darea, incluindo bases tedricas para estudar
o valor da TI no setor publico (Pang et al., 2014). Por exemplo, estudos que apliquem a dimensao
de reconfiguragdo de TI no setor publico, em oposi¢do ao setor privado, ndo foram encontrados
na literatura especializada, como visto em Oliveira et al. (2016). Uma notavel exce¢do a escassez de
literatura sobre capacidades de TI e do setor publico ¢ o estudo conceitual de Pang et al. (2014), no
qual sdo indicados possiveis caminhos tedricos para converter investimentos em TI em desempenho
de organizag¢des publicas, com foco na geragdo de valor para os cidadaos. Entre outras possibilidades,
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os autores sugerem que a capacidade inovadora das organizagdes publicas pode ser uma forma de
melhorar o desempenho organizacional. Os autores também destacam o potencial para a influéncia
positiva das capacidades e recursos de TI na capacidade para inova¢do organizacional. Mais
recentemente, dois artigos destacaram como as capacidades de TI das organizag¢des publicas podem
produzir valor, gerando impacto social a partir da TI. Mais precisamente, Sharma e Behl (2020),
identificaram evidéncias empiricas de que o alinhamento estratégico de TI das organizagdes publicas é
impactado positivamente pelas capabilities de TT e suas dimensdes. Por sua vez, Cheng, Pang, e Pavlou
(2020), demonstraram como a aplicagdo das capabilities de TT dos departamentos de transporte dos
EUA tem o potencial de reduzir o grave problema do congestionamento do trafego de veiculos nas
estradas norte-americanas.

2.2 Capacidade de reconfiguracao de Ti

De acordo com a teoria das capacidades dinamicas, especificamente a nogao de que uma organizagao
deve ter capacidade suficiente para criar, estender ou modificar sua base de recursos intencionalmente
(Helfat et al., 2007), a literatura de TI reconhece a importancia da capacidade organizacional de
improvisar e reconfigurar recursos de TI (Pavlou & Sawy, 2006, 2010). Assim, este estudo estd associado
a Oliveira et al. (2016) e acrescenta a habilidade de reconfigurar a TI como uma das dimensoes das
capabilities de TI.

De acordo com Pavlou e Sawy (2010), a habilidade de improvisar, ou seja, de agir de forma néo
planejada, por meio da reconfiguragdo de recursos de TI, é uma habilidade muito importante para
situagdes que envolvem novas aplicagdes tecnolédgicas, o que pode ser especialmente ttil no fomento
a inovagao organizacional. A habilidade de reconfigurar a TI é uma caracteristica crucial para as
organiza¢des em um mundo digital em constante mudanga, permitindo que elas ajustem de forma
rapida e flexivel suas estratégias de TI para atender as novas demandas de seu publico-alvo e as
mudangas nas necessidades organizacionais (Cushing & White, 2016). Além disso, a reconfiguragao
da TT pode ser vista como uma vantagem competitiva como a capacidade de se adaptar rapidamente
a novos desafios (Zheng & Lu, 2014).

A reconfiguragao de TT é alcangada por meio de uma combinagao de tecnologias, processos e
pessoas. Infraestruturas flexiveis e escalaveis, como a nuvem, sao essenciais para a reconfiguragao
de TI, pois permitem a rapida implantagdo de novos sistemas e o ajuste de capacidade de acordo
com as necessidades da organizacao (Brocke & Rosemann, 2015). Além disso, a automagédo de
processos e a implementagao de solugoes de gerenciamento de dados também desempenham
um papel importante na capacidade de reconfiguracido de TI (Cooper, Holderness, Sorensen &
Wood, 2019).

No entanto, a capacidade de reconfiguragao de TI ndo é apenas uma questao de tecnologia, mas
também de cultura e estrutura organizacional. As organizagdes devem ter uma cultura de inovagao
e uma estrutura organizacional flexivel para permitir a rapida tomada de decisdes e implementagao
de mudangas (Cepeda & Arias-Pérez, 2019). Além disso, ¢ crucial que as organizag¢des invistam no
treinamento e no desenvolvimento de sua equipe de TI para garantir que estejam preparadas para
acompanhar as mudangas no ambiente externo e as necessidades de negécios (Ilmudeen, 2022).
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2.3 Inovatividade organizacional

A inovatividade organizacional é classicamente definida como o conjunto de habilidades de uma
organiza¢ao que lhe permite criar novos processos, produtos ou ideias (Hult et al., 2004). De acordo
com Tsai (2001), inovatividade é a habilidade organizacional de obter novos conhecimentos, com
o incentivo a aprendizagem e a explotacao (exploitation) de conhecimentos externos relevantes. A
capacidade para inovagdo também ¢é reconhecida como a propensdo de uma organizagao a inovar ou
desenvolver novos produtos, bem como o nivel em que a organizagao incentiva e apoia novos processos
ou servicos (Garcia & Calantone, 2002; Pesimaa, Shoham, Wincent, & Ruvio, 2013). A capacidade
para inovagdo é um conceito aplicado de forma multidisciplinar pela literatura da area de gestao,
com profundas conexdes com outros temas como gestao estratégica, desempenho organizacional,
gestao do conhecimento e orientagdo para o mercado (Marchiori, Popadiuk, Mainardes, & Rodrigues,
2020). Apesar da existéncia de uma tensao entre a compreensao da inova¢ao como cultura ou como
um comportamento efetivo, a opinido predominante entende o conceito como um aspecto cultural
das organizagdes (Story, Boso, & Cadogan, 2015).

Diversos estudos tém investigado a relacdo entre a capacidade para inovacdo e os resultados
organizacionais. Por exemplo, Hyytinen, Pajarinen, e Rouvinen (2015) destacam a relagdo positiva
entre inovagdo e sobrevivéncia das organizagdes. A literatura explora, em profundidade, os impactos
positivos da inovag¢do no desempenho organizacional (Boso et al., 2013; Hult et al., 2004; Kyrgidou &
Spyropoulou, 2013; Panayides & Lun, 2009; Parida et al., 2017; Rhee, Park, & Lee, 2010; Rosenbusch
et al., 2011; Salge & Vera, 2009). Seguindo essa linha de raciocinio, um dos estudos pioneiros
relacionando desempenho e inovatividade foi conduzido por Subramanian e Nilakanta (1996).
Deshpandé, Farley e Webster (1993) identificaram que a capacidade de inovar, especialmente quando
relacionada as inovagdes de mercado, impacta positivamente o desempenho organizacional. Além
disso, mesmo que considerada no nivel das equipes de trabalho, a inovatividade pode impactar
positivamente o desempenho da organizagdo em termos gerais (Akhavan & Hosseini, 2016; Kim &
Lee, 2012).

No campo do empreendedorismo, a inovatividade representa uma das dimensoes da orientagao
empreendedora (ao lado da proatividade e da propensao a aceitar riscos) e que se reflete na tendéncia
das organizagoes de apoiar novas ideias, experimentagao e processos criativos que podem resultar em
novos produtos, servicos ou processos tecnoldgicos (Lumpkin & Dess, 1996; Rodrigues & Raposo,
2011). Szymanski, Kroff, e Troy (2007) identificaram que a inovatividade pode ser uma fonte de
vantagem competitiva, principalmente quando o foco esta em novas solugdes para o mercado e
ndo para a empresa. Em relagao aos antecedentes, evidéncias recentes indicam que a inovatividade
organizacional pode ser impulsionada pela colaboragao intraorganizacional (Alexiev, Volberda, & Van
den Bosch, 2016). Para Hult et al. (2004), a inovatividade pode se beneficiar de outras caracteristicas
organizacionais, como orientagdo para o mercado, orientacdo empreendedora e orientagdo para
a aprendizagem. Mas a literatura reconhece que é necessario compreender melhor os fatores que
realmente impulsionam a inovag¢ao nas organizagdes, bem como como eles exercem sua influéncia
nos resultados organizacionais (Hult et al., 2004).

Por sua vez, pesquisas sobre capacidade para inovagao no setor publico, parte deste estudo, sdo
escassas. Por exemplo, Hartley (2015) explica que a literatura de inovagao é amplamente dominada
pela analise de instituicdes do setor privado, com pouca aten¢io as caracteristicas distintivas das
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organizagdes publicas e dos contextos democraticos. Por um lado, ha uma vertente na literatura
que entende que o setor privado é mais bem-sucedido em inovar, quando comparado ao setor
publico, estimulando assim o setor ptblico a emular o setor privado em suas formas organizacionais
e processos de gestdo (Hartley, Serensen, & Torfing, 2013). Por outro lado, para Hartley (2015), a
analise da inovagao através da lente do valor publico revela algumas diferengas substanciais entre os
setores publico e privado, que ndo podem ser desconsideradas, relacionadas ao fato de que os gestores
publicos realizam seu trabalho em um contexto politico e democratico. Nessa linha, Hartley e Skelcher
(2008) argumentam que um dos elementos especificos das organizagdes do setor publico é que elas
operam em um contexto democratico e politico, muitas vezes sob a gestao de autoridades eleitas e
que prestam contas aos seus eleitores. Bozeman (1987) também descreve duas dimensdes-chave que
ajudam a diferenciar as organizagdes dos setores publico e privado, ou seja, autoridade econdémica e
autoridade politica. Enquanto a autoridade econdmica esta relacionada ao grau em que a organizagao
tem controle sobre suas receitas e ativos, a autoridade politica decorre da legitimidade conferida pelos
cidadaos, orgaos legislativos e governamentais, cujas duas dimensdes devem ser consideradas em
relagdo a inovagdo nas organizagoes de servico publico (Hartley, 2015). Além disso, as organizagdes
publicas, sob certas circunstancias e dentro de certos limites legais, podem usar a autoridade estatal
para obrigar os cidadaos a se envolverem em certas agdes (Hartley, 2015; O’Flynn, 2007).

Evidéncias recentes indicam que a colaboragdo interorganizacional e os processos politicos
podem desempenhar um papel central na cultura de inovagao das organizagdes publicas, em vez da
competi¢ao, uma marca registrada do setor privado (Tonurist, Kattel, & Lember, 2017). Nesse sentido,
a literatura recente destaca o florescimento dos laboratdrios publicos de inova¢ao como importantes
catalisadores para a cultura de inova¢ao em organizagdes publicas (McGann, Blomkamp, & Lewis,
2018; McGann, Wells, & Blomkamp, 2021; Tonurist et al., 2017). Por outro lado, parte dos motivos
que levam as organizagdes a inovar nao estdo presentes no setor publico, como a auséncia de pressoes
competitivas e a necessidade de obtengdo de lucros. Além disso, a presenca de gestores publicos
excessivamente burocraticos e uma estrutura administrativa muitas vezes ultrapassada podem ser
um obstaculo para as organizagoes publicas inovarem (Hartley, 2015).

Mais recentemente, a literatura tem trazido alguns avangos sobre o tema capacidade de inovar no
setor publico. Por exemplo, Giacomini e Muzzi (2021) apresentam um caso de sucesso significativo
de transformacao digital de servigos publicos na Itdlia, desde a implementagdo de novos servigos,
economizando tempo e dinheiro e aumentando a produtividade das organizag¢des publicas, passando
pelo desempenho de equipes de transformagido digital em todo o pais. Os autores destacam a
importancia dos investimentos em competéncias e cultura para a transformagao digital e a simplificagao
dos servigos para os cidadios. Trivellato, Martini, e Cavenago (2021) identificaram que o envolvimento de
diferentes atores, baseado em um ambiente colaborativo e interorganizacional, com o compartilhamento
de conhecimento e a aprendizagem organizacional, sdo condigdes favoraveis para o desenvolvimento
da capacidade de inovar no setor publico. Por sua vez, Gullmark (2021) identificou que as organizagdes
publicas desenvolvem duas formas de capacidade para inovagao. A primeira é a inovatividade de baixa
rotina, na qual as capacidades gerenciais dindmicas, especialmente o intraempreendedorismo e a
lideranga, sdo antecedentes da inovatividade. A segunda ¢é a capacidade altamente rotineira de inovar,
derivada de um conjunto de rotinas, processos e estruturas que suportam a inovagdo. Além disso,
Azamela, Tang, Owusu, Egala, e Bruce (2022) identificaram que a lideranga institucional contribui
positivamente para a criatividade e a capacidade de inovagao das organizagdes publicas.
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2.3 Hipdteses e modelo conceitual

A partir da revisdo de literatura realizada para o presente estudo, foram delineadas quatro hipoteses
para serem submetidas ao escrutinio dos dados. Assim, em primeiro lugar, a literatura reconhece que as
organizagdes devem ter a capacidade de improvisar e reconfigurar seus recursos de TT (Pavlou & Sawy;,
2006, 2010), a partir da criagdo, expansao e modificagdo de recursos organizacionais (Helfat et al., 2007).

Nesse sentido, Oliveira et al. (2016) propuseram e encontraram evidéncias, dentro do setor privado,
de que a capacidade de reconfiguragdo de TI deve ser um dos fatores das capabilities organizacionais de
TI. Assim, considerando que a nomeagdo de Pavlou e Sawy (2010) no sentido de que a capacidade
de improvisar e reconfigurar recursos de TI é fundamental para situagdes que envolvem novas aplicagdes
tecnologicas, com potencial resultado positivo no processo de inovagao organizacional, bem como diante
da falta de evidéncias empiricas sobre essa relagdo no setor publico, apresentamos a seguinte hipétese:

H,: A capacidade de reconfiguragdo de TI ¢ um fator subjacente a capacidade organizacional de
TI, no ambito do setor publico.

De acordo com Hartley (2015), a inovatividade organizacional do setor publico deve ser baseada
na habilidade das organiza¢des de analisar e disseminar informagdes, de gerar valor publico. Assim,
sem inovatividade, as organizagdes publicas sdo incapazes de se tornar ageis e flexiveis o suficiente
para atender as demandas dindmicas do publico, bem como lidar com ambientes sociais e econdmicos
cada vez mais incertos e em mudanga. No entanto, ao usar recursos de TI, as organizag¢des do setor
publico podem superar suas limitagdes em termos de conhecimento, recursos e agilidade. Nessa
linha, Hartley (2011) propde que os recursos de TI t¢ém um efeito positivo sobre a inovatividade do
setor publico, de modo a permitir que as organizagdes do setor publico criem novos servigos que nao
seriam capazes de oferecer sem a TI. Além disso, considerando a proposigao de Pang et al. (2014) de
que haveria uma influéncia positiva das capabilities e recursos de TI na capacidade para inovagao
das organizagdes publicas, apresentamos a seguinte hipdtese:

H.: As capabilities de TI estdo positivamente associadas a inovatividade das organizagdes publicas.

A inovatividade é reconhecida como a propensao de uma organizagao para inovar ou desenvolver
novos produtos, bem como o nivel em que a organizagao incentiva e apoia novos processos ou servigos
(Garcia & Calantone, 2002; Pesimaa et al., 2013). A literatura é abundante em evidéncias sobre o efeito
positivo da inovatividade no desempenho organizacional, no contexto do setor privado (Boso et al.,
2013; Hult et al., 2004; Kyrgidou & Spyropoulou, 2013; Panayides & Lun, 2009; Parida et al., 2017; Rhee
etal.,, 2010; Rosenbusch etal., 2011; Salge & Vera, 2009). Nesse sentido, considerando que o 6nus privado
de criar valor publico por meio da inovagao pesa sobre as organizagdes publicas (Hartley, 2015), bem
como considerando a caréncia de estudos no ambito do setor publico, apresentamos a seguinte hipdtese:

H,: A inovatividade estd positivamente associada ao desempenho das organizagdes publicas.
As capabilities de TI sdo um conjunto de recursos, habilidades e conhecimentos relacionados a T, mas

exercidos por meio de processos de negocios, com o objetivo de melhorar os resultados organizacionais
(Stoel & Muhanna, 2009). Diversos estudos, cujas bases se baseiam principalmente na vertente tedrica
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da Resource Based View (RBV), apresentam evidéncias, no setor privado, de que as capabilities de TT
podem melhorar o desempenho organizacional (Mata et al., 1995; Powell & Dent-Micallef, 1997; Ray
et al., 2005; Stoel & Muhanna, 2009; Stratopoulos & Dehning, 2000). Pang et al. (2014) propuseram
teoricamente que as capabilities de TI poderiam ser convertidas em desempenho por organizagdes
publicas. O desempenho organizacional no setor publico é frequentemente avaliado por meio de
indicadores financeiros, como a eficiéncia na gestao dos recursos publicos. Além disso, as organizagdes
publicas também séo avaliadas quanto a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos, transparéncia
e cumprimento de suas responsabilidades legais e regulatorias, diferentemente das empresas privadas,
nas quais desafios como a concorréncia com outras empresas e a pressdo dos acionistas para alcangar
resultados financeiros positivos sao fatores determinantes (Northcott & Taulapapa, 2012).

Além disso, o desempenho organizacional no setor publico é frequentemente afetado por uma
série de desafios, incluindo falta de recursos financeiros, burocratizagio, falta de motivacao dos
funcionarios e falta de flexibilidade para responder as mudancas nas demandas dos cidadaos (Boyne,
2002). Assim, considerando a caréncia de estudos semelhantes no setor publico, apresenta-se a quarta
e ultima hipétese do presente estudo:

H,: As capacidades de TI estdo positivamente associadas ao desempenho das organizagdes publicas.

Nesse sentido, a Figura 1 apresenta uma sintese das hipéteses enunciadas, na forma de um modelo
conceitual.

FIGURA 1 MODELO CONCEITUAL

Flexibilidade
de Tl

Integragédo de
Tl

Inovatividade

Alinhamento dos
negdcios de Tl

Capacidades
de Tl

H3+

Desempenho

Gestao de Tl

Reconfiguragao
deTl

Fonte: Elaborada pelos autores.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo baseia-se em uma abordagem quantitativa, descritiva e derivada de um corte transversal
nos dados primadrios, que foram coletados por meio do Survey. Convidamos a participar 798 érgaos
publicos brasileiros, vinculados aos trés poderes constituidos no Brasil (Executivo, Legislativo e
Judicidrio), bem como as trés esferas do setor publico brasileiro (Federal, Estadual e Municipal).
Considerando o objetivo do estudo, definimos a organizagdo como a unidade de analise e como
informante-chave o principal gestor de TI da organizagao (CIO ou correspondente), em consonancia
com a literatura anterior (Chen et al., 2015; Kim et al., 2011). Foram realizados contatos individuais com
cada gestor de TI, seja por telefone ou endereco de e-mail, sendo este ultimo o formuldrio selecionado
para a distribui¢ao do link de acesso ao questionario eletronico, que foi dividido em duas partes.
O primeiro foi dedicado a obtengao dos dados necessarios para a caracterizagao da amostra e o segundo
foi focado na mensuragao dos construtos utilizados na pesquisa. Mais precisamente, o construto de
capabilities de TI foi operacionalizado pela adaptagao das escalas utilizadas por Chen et al. (2015)
e Oliveira et al. (2016). A foi medida por meio da escala proposta por Hult et al. (2004) e Tajeddini
(2011). Por fim, considerando que a literatura de TI indica que a percep¢ao dos gestores e usudrios
de TI reflete adequadamente o desempenho efetivo da organizagao (D. L. Oliveira et al., 2016; Tallon,
2010; Tallon & Kraemer, 2006), o construto desempenho foi operacionalizado por meio da adaptagao
da escala de percepgao utilizada por Gould-Williams (2003). Para todos os casos, utilizou-se uma
escala tipo Likert de cinco pontos, variando de discordo totalmente a concordo totalmente.

Antes da aplica¢ao do questionario, o instrumento foi submetido ao processo de avaliagao
de contetdo, com a participagdo de trés pesquisadores experientes e especializados em Sistemas de
Informagéo e cinco gestores de TI de 6rgaos publicos que representaram adequadamente o ptblico-
alvo da pesquisa. Apds a remogao e adaptagdo de alguns itens do questionario, passamos para a fase
de pré-teste. Para tanto, o questiondrio foi aplicado a vinte e um outros gestores publicos de TI, que
nao relataram problemas na compreensao das questdes ou de qualquer outra natureza. Além disso,
uma analise preliminar dos dados ndo apresentou problemas com a especificagio do modelo. Assim,
o questionario foi aplicado durante o més de outubro de 2019 utilizando a plataforma Google Forms.
Apos trés semanas de coleta, 278 questionarios preenchidos foram recebidos, resultando em uma taxa
de resposta de 34,8%. A versao final do questionario aplicado é apresentada no Apéndice.

A analise dos dados foi realizada com o auxilio dos softwares IBM SPSS e IBM AMOS, ambos na
versdo 27. A abordagem de andlise selecionada para atingir o objetivo do estudo foi a modelagem de
equagdes estruturais baseadas na covariancia (CB-SEM), a partir de uma analise fatorial confirmatéria
(CFA), seguindo uma estratégia de duas etapas (J. C. Anderson & Gerbing, 1988). Assim, apos a
especificagdo do modelo de medida, verificamos a possivel existéncia de outliers multivariados,
identificados por meio da distincia quadrada por Mahalanobis (D?) de todas as observagdes. Realizamos
o calculo a partir da especificagdo de um submodelo contendo todos os itens do questionario e antes
de serem feitos quaisquer ajustes (Mardco, 2014). Adotando-se uma abordagem conservadora, foram
excluidas 24 respostas, com valores de p1 e p2 superiores a 0,001. Assim, a amostra final utilizada nas
analises foi reduzida para 254 observagdes. Em seguida, a normalidade das variaveis foi avaliada por
meio da andlise dos coeficientes de assimetria (Sk) e curtose (Ku), ndo sendo encontrados resultados
que sugerissem violagdes da distribui¢cdo normal (| Sk|<2 e | Ku|<7) (Mar6co, 2014).

Apés a conclusao da fase de processamento dos dados, o modelo de medida do CFA foi ajustado.
O primeiro passo foi a avaliagdo das cargas fatoriais, que resultou na eliminagao de dois itens que
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apresentaram cargas fatoriais muito inferiores ao minimo de 0,7 (Hair, Black, Babin, Anderson, &
Tatham, 2009). Mais especificamente, os itens INN4 (0,02) e INN (0,23). No entanto, considerando
que o modelo ¢é reflexivo, a remog¢ao dos itens ndo representa um problema para as analises (Hair
et al., 2009).

Posteriormente, foram avaliados os indices de modifica¢ao indicados pelo AMOS, considerando-se
que valores superiores a 11 indicavam problemas de ajuste local, bem como os erros de medida
teoricamente justificados estavam correlacionados (Mardco, 2014). Assim, foram calculados os
indicadores de ajuste para o modelo de medida, cujos indicadores obtidos foram: x* = 636,256; x*/gl = 1,670;
CFI = 0,954; TLI = 0,948; GFI = 0,859; RMSEA = 0,051; SRMR = 0,0624. O tnico indicador que
apresentou valor inferior ao minimo esperado (0,90) foi o GFI. No entanto, a literatura explica
que esse indicador é afetado pela presenca de muitas varidveis no modelo (Mardco, 2014), exatamente
o caso do presente estudo. Assim, a qualidade dos indicadores pode ser considerada adequada para
os propositos do presente estudo.

Em seguida, para avaliar a especificagio do modelo de forma ampla, calculou-se a validade
convergente dos construtos, por meio da analise das cargas fatoriais, da varidncia média extraida (AVE)
e do nivel de confiabilidade dos construtos (CR). A validade discriminante também foi verificada
comparando-se os percentuais de AVE para quaisquer dois construtos com o quadrado da estimativa
de sua correlagio (r?) (Hair et al., 2009). A Tabela 1 apresenta os resultados em detalhes, acompanhados
dos critérios de aceitagdo para cada teste, a luz de Hair et al. (2009), indicando que o modelo utilizado
no presente estudo nao apresentou problemas relacionados as validades convergente e discriminante.

TABELA1  CONFIABILIDADE E VALIDADE DO MODELO ESTRUTURAL

Validade
Confiabilidade Convergente

Validade Discriminante

T CR>=0.7 AVE >=0.5 AVE > r2
rZ
CR AVE
FLE INT AUl MAN REC INN PER

Flexibilidade (FLE) 0,877 0,643
Integracdo (INT) 0,844 0,646 0,257
Alinhamento (ALI) 0,868 0,576 0,197 0,051
Gestéo (MAN) 0,928 0,721 0,319 0,220 0,298
Reconfiguragéo (REC) 0,890 0,674 0,207 0,043 0,162 0,268
Inovatividade (INN) 0,924 0,711 0,199 0,108 0,130 0,253 0,254
Desempenho (PER) 0,882 0,653 0,184 0,076 0,155 0,209 0,249 0,364

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Na sequéncia, dada a possibilidade de especificar um modelo estrutural com boa qualidade de
indicadores de ajuste, mas com relagdes causais incorretamente especificadas (Mulaik et al., 1989),
também foi calculado o RNFI (Relative Normed Fit Index), que considera de forma equivalente a
contribui¢ido dos modelos de medicao e estrutural (Mardco, 2014), niao foram detectados problemas
a esse respeito.

Por fim, investigou-se a existéncia de diferencas entre os grupos com base nas caracteristicas da
amostra por meio da especificagao de modelos MIMIC (Imputagao Multipla e Causas Multiplas),
com o uso da SEM, conforme proposto por Joreskog e Goldberger (1975). De acordo com Mardco
(2014), trata-se de uma forma agil e robusta de identificar diferencas entre grupos com base em
um modelo estrutural (Mardco, 2014). A primeira analise centrou-se em dois grupos formados a
partir do tamanho das organizagdes. Ou seja, agruparam-se organizagdes com até 1.500 servidores
publicos (N = 153) e organizagdes com numero de trabalhadores acima desse limite (N = 105).
Assim, tendo em vista que o tamanho das organizagdes tem sido apresentado na literatura como
tendo um papel significativo na pesquisa envolvendo o papel das capabilities de TI das organiza¢des
(Damanpour, 2010; Kim, Xiang, & S. Lee, 2009; Oliveira et al., 2016), uma varidvel dummy foi
especificada para representar as maiores organizagdes. A segunda frente de andlise foi dedicada a
comparar as organizagdes que fazem parte da esfera federal do poder publico brasileiro com aquelas
ligadas as administragdes locais. A escolha desses grupos foi inspirada na literatura que indica que
o setor em que as organizagdes atuam pode influenciar as capabilities de TI das organizagdes (Kim
et al,, 2011; Oliveira et al., 2016; Stoel & Muhanna, 2009). Além disso, o fato de as organizagdes
federais em geral seguirem diretrizes centrais para estruturagdo e gestao de dreas de T e aplicagao
de recursos de T1, justifica a defini¢ao desses grupos. Assim, uma variavel dummy foi especificada
para representar as organizagdes em nivel federal (N = 185), em comparagdo com as organizagdes

estaduais e municipais (N = 73).

4. RESULTADOS

A analise dos dados iniciou-se com a caracterizagdo da amostra, cujo resumo ¢ apresentado na Tabela 2

(organizagdes participantes) e na Tabela 3 (principais respondentes), da seguinte forma:
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TABELA2  CARACTERIZAGAO DAS ORGANIZAGOES PARTICIPANTES

Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulada
Tamanho — Quantidade de empregados
Até 100 29 11,2 11,2
Entre 101 e 500 49 19,0 30,2
Entre 501 ¢ 1,500 75 29,1 59,3
Entre 1,501 e 5,000 69 26,7 86,0
Entre 5,001 e 10,000 21 8,1 94,2
Mais de 10,000 15 58 100,0
Nivel da organizacao
Municipal 23 8,9 8,9
Estadual 50 19,4 28,3
Federal 185 7 100,0
Area
Justica 54 20,9 20,9
Educagéo 57 22,1 43,0
Saude 27 10,5 580
Pesquisa e educacéo 15 58 59,3
Seguranca publica 6 2,3 61,6
Bancaria e Econdmica 7 2,7 64,3
Militar 5 1,9 66,3
Transporte 11 43 70,5
Governo municipal 23 8,9 79,5
Outras 53 20,5 100,0

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ous seja, a caracterizagdo da amostra indicou que a maioria das 254 organizagdes participantes da
pesquisa é de pequeno e médio porte, com até 1.500 servidores (59,3%) e pertencentes a esfera federal
(71,7%). Os setores mais representativos foram Justica (20,9%), Educagao (22,1%) e Satdde (10,5%).
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TABELA3  CARACTERIZAGAO DOS RESPONDENTES

Eaucagéo formal
Secundério/técnico/outro
Nivel superior

Lato sensu
Mestrado/doutorado
Género

Mulheres

Homens
Experiéncia profissional (anos)
Até 2

Entre2e5
Entre6e 10

Entre 11 e 15

Entre 16 € 20

21 ou mais

ldade (anos)

Até 29

Entre 30 e 39

Entre 40 e 49

Entre 50 e 59

60 ou mais

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por sua vez, a andlise dos principais respondentes, ou seja, os principais executivos de T de cada
organiza¢ao, identificou que a maioria dos participantes ¢ do sexo masculino (90,7%), com ensino
superior completo e curso de especializagao completo (43,4%), com idade entre 40 e 49 anos (39,9%)
e mais de 20 anos de experiéncia profissional (34,3%). Ou seja, apesar da relativa concentragao
de organizag¢des em nivel federal, a amostra ndo apresentou vieses ou tendéncias que pudessem

Frequéncia

45
112
94

24
234

10
32
48
50
27
87

85
103
55

2,7
17,4
43,4
36,4

9,3
90,7

39
12,6
18,9
19,7
10,6
34,3

2,7
32,9
39,9
21,3

3,1

Porcentagem Porcentagem acumulada

2,7
20,2
63,6

100,0

9,3
100,0

39
16,5
35,4
55,1
65,7

100,0

2,7
35,7
75,6
96,9

100,0

comprometer sua representatividade, tendo sido considerada adequada aos objetivos do estudo.

Avangando com a andlise, possiveis diferencas entre grupos de organizagdes foram avaliadas
preliminarmente, em termos de “tamanho” e “esfera de a¢do” para identificar possiveis diferengas
entre grupos de organizagdes em relacdo a cada uma das sete variaveis latentes estudadas. A Figura 2
e a Tabela 4 mostram os resultados identificados ao comparar o grupo de grandes organizagdes com
o grupo de pequenas e médias organizagoes.
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FIGURA2  MIMIC MODELO PARA GRANDES ORGANIZAGOES

Grande Porte

Fonte: Elaborada pelos autores.

TABELA4  SIGNIFICANCIA ESTATISTICA DOS EFEITOS PARA 0 GRUPO DE GRANDES ORGANIZAGOES

Relagbes entre os construtos Estimativas S.E. C.R. P
Capacidade para inovagdo <--- Grandes organizagdes 0,126 0,155 0,814 0,415
Flexibilidade <--- Grandes organizagdes 0,116 0,109 1,067 0,286
Gestao <--- Grandes organizagdes 0,250 0,154 1,617 0,106
Integragéo <--- Grandes organizagdes -0,125 0,195 -0,640 0,522
Alinhamento <--- Grandes organizagdes 0,213 0,113 1,874 0,061
Reconfiguragdo <--- Grandes organizagdes -0,039 0,081 -0,485 0,628
Desempenho <--- Grandes organizagoes 0,097 0,146 0,662 0,508
©0 P<0.001.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em outras palavras, nao foram detectadas diferengas estatisticamente significativas entre o grupo de
grandes organizagoes e as demais, em nenhuma das cinco dimensdes das capacidades de TI (flexibilidade,
gerenciamento, integragao, alinhamento e reconfiguragdo). Da mesma forma, ndo foram detectadas
diferengas entre os grupos para os construtos de inovagao e desempenho organizacional percebido.
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Por sua vez, a Figura 3 e a Tabela 5 apresentam os resultados identificados ao comparar o grupo
de organizagdes vinculadas a administracao publica federal do Brasil, ou seja, que possui cobertura
nacional, em comparagdo com aquelas que possuem cobertura local, seja estadual ou municipal.

FIGURA3  MIMIC MODELO PARA ORGANIZAGOES FEDERAIS

Esfera Federal

Reconfiguragao

Fonte: Elaborada pelos autores.

TABELA5  SIGNIFICANCIA ESTATISTICA DOS EFEITOS PARA O GRUPO “NiVEL FEDERAL”

Relacdes entre os construtos Estimativas S.E. C.R. P
Inovatividade ~ <---  Nivel federal -0,096 0,169 -0,569 0,569
Flexibilidade <--- Nivel federal 0,007 0,118 0,056 0,955
Gestdo <---  Nivel federal 0,014 0,169 0,082 0,935
Integragéo <---  Nivel federal -0,615 0,213 -2,892 0,004
Alinhamento <--- Nivel federal 0,484 0,125 3,854 >
Reconfiguragdo <---  Nivel federal 0,014 0,088 0,160 0,873
Desempenho  <---  Nivel federal -0,023 0,160 -0,145 0,885

% P<0.001.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Nesse caso, foram detectadas diferencas entre o grupo de organizagdes em nivel federal em
relacdo as demais (estaduais e municipais), nos fatores “integracdo” e “alinhamento”. No primeiro
caso, identificamos que as organizagdes federais possuem menor grau de integragdo de TI, ou seja,
foi detectada menor capacidade de perceber e responder a mudancas e oportunidades no contexto
externo a organiza¢io, bem como integra-las aos processos internos. Por outro lado, as organizagdes
federais tinham uma maior capacidade de elaborar uma estratégia de TI consistente com a estratégia
geral da organizagao, bem como apoia-la na formulagao e realizagao de seus objetivos de inovagao.
Nao foram detectadas diferencas significativas para os demais fatores das capabilities de TI, bem
como para a percepgao de desempenho ou inovatividade organizacional.

Posteriormente, avangando sobre as quatro hipdteses do presente estudo, especificou-se o modelo
estrutural causal. O resultado pode ser visto em detalhes na Figura 4.

FIGURA4  MODELO ESTRUTURAL
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Ou seja, o modelo especificado explicou 41% e 45%, respectivamente, da variabilidade dos
construtos inovatividade e desempenho percebido. Além disso, todos os efeitos analisados no modelo
foram estatisticamente significativos, cujos detalhes podem ser observados na Tabela 6.
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TABELA6  SIGNIFICANCIA ESTATISTICA DOS EFEITOS

Relagdes entre os construtos Estimativas S.E. C.R. P
Capacidade para inovagdo <--- Capabilities de Tl 0,751 0,085 8,834 e
Flexibilidade <--- (Capabilities de Tl 0,589 0,068 8,627 o
Gestdo <--- Capabilities de Tl 0,751 0,106 7,057 e
Integracéo <--- Capabilities de Tl 0,540 0,071 7,623 e
Alinhamento <--- Capabilities de Tl 0,942 0,074 12,652 e
Reconfiguragdo <--- Capabilities de Tl 0,406 0,052 7,77 e
Desempenho <--- Capabilities de Tl 0,406 0,091 4,453 e
Desempenho <--- (Capacidade para inovagéo 0,326 0,075 4,367 e
% P<0.001.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A partir desses resultados, foi possivel resgatar e testar as hipoteses assumidas para o presente
estudo. A primeira hipétese do estudo (H,) indicou que a capacidade de reconfiguragao de TI deve
ser listada entre os fatores que compdem as capabilities de TT das organizagdes publicas, como visto
nas organizagdes privadas (D. L. Oliveira et al., 2016). De fato, os resultados obtidos indicaram que
66% da variabilidade do construto capacidade de reconfiguragio foi baseada nas capabilities de TI do
fator hierdrquico superior (22 ordem). Assim, os resultados obtidos pelo presente estudo corroboraram
a hipdtese 1.

A segunda hipétese do estudo (H,) indicou que as capacidades de TI das organizag¢des puiblicas
estdo positivamente associadas com a inovatividade. Nesse sentido, identificamos que 41% da variagao
encontrada na inovatividade das organiza¢des estudadas foi explicada por suas capabilities de T1,
resultado que corrobora a hipotese 2 do presente estudo, em consonancia com as proposi¢des de
Hartley (2011) e Pang et al. (2014).

A terceira hipétese do estudo (H,) prop6s que a capacidade para inovagio das organizagdes publicas
afeta positivamente seu desempenho organizacional. Os resultados corroboraram essa hipotese, em
consonancia com Hartley (2015) e corroborando diversos estudos que detectaram relagdo semelhante
no setor privado (Boso et al., 2013; Hult et al., 2004; Kyrgidou & Spyropoulou, 2013; Panayides & Lun,
2009; Parida et al., 2017; Rhee et al., 2010; Rosenbusch et al., 2011; Salge & Vera, 2009).

Por fim, a quarta hipdtese deste estudo (H,) assumiu que as capabilities organizacionais de T estao
positivamente associadas ao desempenho. Novamente, os resultados corroboraram a hipotese, que
esta em consonancia com varios estudos semelhantes realizados no setor privado (Mata et al., 1995;
Powell & Dent-Micallef, 1997; Ray et al., 2005; Stoel & Muhanna, 2009; Stratopoulos & Dehning, 2000).
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5. DISCUSSAO

Este estudo teve como objetivo examinar as relagdes entre a inovatividade organizacional, capacidades
de TI, capacidade de reconfiguragao de TT e desempenho organizacional no setor publico. Os resultados
foram alinhados com as quatro hipdteses geradas a partir de uma revisao da literatura e demonstraram
que a capacidade de reconfigurar os recursos de TI ¢ de suma importancia para as organizagdes publicas.
A gestio eficaz das areas de TI, com foco na improvisagdo e adaptabilidade a mudangas bruscas, é
crucial em ambientes turbulentos. A improvisacao, definida como a reconfiguragao espontinea dos
recursos existentes para formar novas capabilities operacionais em resposta a eventos inesperados,
¢ um meio alternativo de gerenciar situagdes imprevisiveis. A pandemia da COVID-19 serve como
um excelente exemplo da necessidade de as organizagdes publicas improvisarem, pois exigiu a
adogao de solugoes de TI para facilitar o trabalho remoto. A literatura sugere que a expansao da
capacidade de reconfigura¢do de TI nas organizagdes pode ser alcancada por meio da implementagao
de sistemas de gerenciamento de projetos e recursos, sistemas de memoria organizacional e sistemas de
trabalho cooperativo (Pavlou & Sawy, 2010).

Apesar dos esforgos para planejar, gerenciar e aplicar os principios de governanca de TI sobre
a estrutura e os recursos tecnoldgicos disponiveis, o cotidiano de um departamento de TT em uma
organizagao publica é marcado por situagdes inesperadas que precisam ser resolvidas rapidamente
para evitar interrupg¢des no funcionamento da organizagido e na prestagio de servigos a populagio.
Em organizag¢des de médio a grande porte, muitas vezes é dificil identificar a origem de um problema
e determinar qual funciondrio ou unidade deve agir para resolvé-lo. Nessas circunstancias, pode
ser necessario formar equipes multidisciplinares para identificar a causa e encontrar uma solugdo
tempordria enquanto a solugdo definitiva é desenvolvida. Além disso, ¢ comum o surgimento de
demandas imprevistas, mas urgentemente solicitadas pelos gestores seniores. Assim, a medida que
a TT se torna cada vez mais importante para os processos de negdcios em organizagdes publicas,
sao necessarios recursos de TI, especialmente a capacidade de improvisar e resolver rapidamente
problemas e demandas, incluindo aqueles relacionados a seguranga da informagao.

Em segundo lugar, considerando que as capabilities de TI das organizag¢des publicas sdo
antecedentes de sua capacidade para inovagao organizacional, os gestores publicos devem aplicar
efetivamente o potencial de captura e processamento de dados que a TI fornece para realizar para
descobrir necessidades e oportunidades de novos servigos publicos. Os recentes casos bem-sucedidos
de equipes de transformacao digital que contribuiram para o aprimoramento da prestagao de
servicos publicos na Italia (Giacomini & Muzzi, 2021) e a utiliza¢ao inovadora de TI para melhorar
o gerenciamento de trafego nos Estados Unidos (Cheng et al., 2020) servem como um estimulante
para as organizagdes publicas aumentarem seu investimento em projetos de governo eletronico. Tais
iniciativas combinam a utilizagao inovadora de recursos de TI com foco na geragdo de valor publico
(Hartley, 2015). Outra agao potencial que as organiza¢des podem empreender para gerar resultados
positivos para a sociedade é a coleta e disseminac¢io de dados e informagdes piblicas em um modelo
de dados abertos. A literatura sugere que o acesso aberto a dados publicos pode servir como um
catalisador significativo para a inovagao (Pang et al., 2014). No entanto, a implementa¢do de uma
politica de dados abertos é, por vezes, condicionada a superagdo de obstaculos institucionais, politicos
e demograficos. Por exemplo, Young (2020) identificou que o tipo e a capacidade administrativa do
departamento responsavel pela implementacgao de politicas de dados abertos nas cidades dos EUA,
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bem como as caracteristicas demograficas da populagao usuaria de dados, especialmente a proficiéncia
em renda e tecnologia, sdo fatores significativos para a implementa¢ao da estratégia.

O terceiro aspecto a ser considerado é que a correlagao entre a capacidade para inovagdo nas
organizagdes publicas e a melhoria do desempenho organizacional ressalta a necessidade de os
administradores publicos cultivarem uma cultura de inovagao dentro de suas respectivas organizagoes.
Osartigos de Azamela et al. (2022) e Trivellato et al. (2021) também sdo relevantes para a discussao sobre
cultura de inovagao em organizagdes publicas. (2021) destacam a importancia de envolver diferentes
atores e desenvolver um ambiente colaborativo e de aprendizagem para promover a inovagao nas
organizagdes publicas. Essa abordagem é fundamental para a criagao de uma cultura de inovagao, pois
incentiva a participa¢ao de individuos com diferentes perspectivas e habilidades na gera¢ao de ideias
e solugdes. Por sua vez, Azamela et al. (2022) enfatizam a importancia da lideranca na promocéo de
uma cultura de inovagao nas organizagdes. Os lideres desempenham um papel critico na criagao
de uma cultura de inovagao, fornecendo o apoio e os recursos necessarios para a implementagao de
iniciativas inovadoras. Além disso, a lideranca deve inspirar e incentivar a criatividade e o pensamento
inovador em toda a organizagao.

Nesse contexto, uma estratégia potencial é estabelecer laboratdrios de inovagdo (I-Labs). A
literatura apoia a no¢ao de que essas entidades muitas vezes possuem mandatos especificos e tinicos
e tétm o potencial de atuar como catalisadores de mudangas no setor publico, desde que tenham
autonomia para definir seus proprios objetivos e determinar suas metodologias (Tonurist et al., 2017).
De acordo com McGann et al. (2018), as organizagdes publicas dependem cada vez mais de laboratdrios
de inovagdo para elaborar novas estratégias e formular politicas e servicos inovadores. Nesse sentido, os
gestores publicos devem adotar metodologias participativas, como o “design thinking”, que priorizam
a colaboragdo, o foco no usudrio e o engajamento ativo das partes interessadas (McGann et al., 2018).
No entanto, é crucial que os gestores publicos fornecam o apoio politico e administrativo necessario
aos laboratdrios de inovagdo para evitar o desaparecimento prematuro de tais iniciativas (Tonurist
etal., 2017). No entanto, a experiéncia pratica de alguns autores desta pesquisa com laboratdrios de
inovagao do setor publico indica que, por vezes, essas iniciativas ficam isoladas dentro da organizagao,
fomentando a colaboragao e a discussdo de solugdes, mas nem sempre sdo efetivamente integradas
com o restante da organizagdo ou praticas de implementar. Como resultado, recursos valiosos podem
ser desperdicados pela geragdo de solugdes que nao sao vidveis para implementagao. Para resolver
isso, é imperativo que os gerentes tomem medidas para alinhar os laboratérios com as operagdes
diarias da organizagao.

Finalmente, como a literatura destaca uma associa¢ao positiva entre as capabilities organizacionais
de TT e o desempenho, os gestores publicos devem tomar iniciativas para alavancar as capabilities de
TI para melhorar o desempenho das organizagdes publicas. A utilizagao efetiva dos recursos de T1I
pelas organizagdes publicas pode atingir multiplos objetivos, tais como: i) prestar servigos publicos
de forma mais eficiente com or¢camentos limitados, ii) envolver uma gama mais ampla de partes
interessadas, iii) promover a colaborag¢io interorganizacional para a coprodugdo de valor publico,
iv) apoiar os esfor¢os de captagao de recursos e v) promover a inovagao intra e interorganizacional.
Cabe aos gestores publicos, particularmente aos gestores de TI dentro das organizagdes publicas,
fazer investimentos informados e usar os recursos de TI e alinhar a gestdo de TI com os objetivos
estratégicos da organizagdo (Pang et al., 2014). Nesse sentido, as capabilities organizacionais de T1I
podem suportar novas tecnologias e estratégias avancadas, o que terd um impacto significativo nas
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organizagdes e na administragao publica no futuro. Processos inovadores e colaborativos, resultantes
da onda tecnolégica emergente, podem se tornar praticas transformadoras no setor publico (Criado
& Gil-Garcia, 2019).

6. CONCLUSOES

Este estudo analisou as relagdes entre capabilities de T, inovatividade e desempenho organizacional,
com base em dados obtidos de gestores de TI do setor publico brasileiro, adotando como base a
literatura nas 4reas de sistemas de informagao e inovagdo e com base no referencial teérico da Visao
Baseada em Recursos e das capabilities dindmicas. Mais especificamente, o estudo mediu o impacto
das capabilities de TI na inovatividade organizacional, bem como o efeito desses dois conjuntos de
habilidades organizacionais no desempenho geral, conforme percebido pelos gerentes. Além disso, o
estudo analisou os fundamentos tedricos e os dados empiricos que justificam a inclusao da capacidade
de reconfiguracdo de TI entre os fatores que compdem as capabilities de TI das organizagdes. Os
resultados corroboraram as quatro hipéteses formuladas. Ou seja, identificamos que o recurso de
reconfiguragdo de TI deve ser listado entre os recursos de TI das organizagdes publicas. Os dados
também indicaram que as capabilities de TT desempenham um papel na promoc¢ao da inovatividade
das organizag¢des publicas e que ambas (capabilities de TI e inovatividade) tém um impacto positivo
no desempenho das organizagdes.

E inegével que houve um investimento significativo em TI no setor publico. Além disso, hd também
tentativas claras de promover a inovagao no sector publico. No caso do Brasil, um bom exemplo é a
recente criagao do Ministério da Gestao e Inovagdo em Servigos Publicos. No entanto, este estudo
apresenta informagdes empiricas de que a inovagao organizacional e as agdes relacionadas a tecnologia
da informagao devem andar de maos dadas, a fim de aumentar as oportunidades de geracao de valor
publico. Diante disso, uma primeira implicagdo desta pesquisa para o servi¢o publico refere-se ao
reconhecimento de que as areas de T1 das organiza¢des devem reorganizar os recursos e a capacidade
de processamento de TI de forma agil e eficiente, a fim de permitir que as organizagdes se adaptem e
oferecam servigos publicos cada vez melhores, a fim de gerar valor para a sociedade como um todo.
Além disso, os resultados mostram que quanto maior a capacidade das organizagdes publicas de reunir,
integrar e implementar recursos de TI, a fim de atender as necessidades de seus processos de negdcios,
maior a propensao dessas organizagdes a criar novos processos, produtos ou ideias, ou seja, a inovar
(Hult et al., 2004; Liu et al., 2015). Além disso, apesar da auséncia de pressdes competitivas e, muitas
vezes, da presenca de um ambiente excessivamente burocratico, o estudo destaca a necessidade de
os gestores publicos criarem condigdes para que a inovagao seja permitida e incentivada - impune -
condigdes contrdrias as comumente encontradas no setor publico (Hartley, 2015).

No entanto, os resultados do presente estudo nao devem ser generalizados, tendo em vista a
existéncia de limitagdes. Primeiramente, a escolha dos participantes da pesquisa (gestores de TI) nao
foi feita aleatoriamente, o que pode ter introduzido algum viés nas respostas. Além disso, os dados
foram obtidos apenas de organizagdes publicas brasileiras, sendo altamente recomendavel que o
presente estudo seja replicado em outros contextos econdmicos, demograficos e sociais, de modo a
permitir a comparagao dos resultados. Avan¢ar com sugestoes para futuras pesquisas, considerando
a énfase dada pela literatura sobre a importancia do conhecimento técnico, da capacidade gerencial
e das habilidades interpessoais dos profissionais de TI (Kim et al., 2011; Sambamurthy, Bharadwaj,
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& Grover, 2003), pesquisadores dedicados as areas de capabilities de TT poderiam estudar o papel do
capital humano de TI sobre as capabilities de TI de organizagdes publicas. Além disso, pesquisas futuras
poderiam ampliar o presente estudo e acrescentar uma analise do efeito mediador da inovatividade
na relacao entre as capabilities de TI e o desempenho organizacional, em consonancia com Pang
etal. (2014).

Outra recomendacdo especifica para futuros pesquisadores seria a realizagdo de estudos mais
abrangentes que envolvam um maior nimero de organizagdes publicas estaduais e municipais, a
fim de investigar em profundidade as diferencas entre essas organizagdes e as organizagdes federais
identificadas no estudo anterior. Isso possibilitaria uma andlise mais precisa das nuances de cada tipo
de organizagao, especialmente no que diz respeito aos fatores de integragdo e alinhamento, e ajudaria
a desenvolver estratégias mais eficazes para melhorar o desempenho das organizagdes publicas em
todos os niveis.

Além disso, considerando que o presente estudo identificou um baixo indice de diversidade
entre os gestores de TT em organizag¢des publicas brasileiras, que sdo formadas majoritariamente por
homens com mais de 40 anos de idade, estudos futuros poderiam analisar os efeitos desse resultado
sobre a cultura e os resultados da inovacao em organizagdes publicas, considerando a importancia
da diversidade para a constru¢do de ambientes inovadores (Tsai, 2021).

Finalmente, explorar conceitos e teorias especificas no contexto em que sdo aplicados é de suma
importancia. Embora existam estudos sobre a capacidade de reconfiguracdo de TI em outros contextos,
como o setor privado, o presente estudo nao identificou nenhuma pesquisa sobre o tema no setor
publico, indicando que essa é uma area que merece mais atengao e investigacdo. Nesse sentido, essa
avaliacdo sugere que a andlise do conceito no setor publico pode fornecer insights valiosos para
o desenvolvimento de estratégias e politicas de tecnologia da informagao nesse setor. Portanto, é
fundamental que estudos futuros incluam uma analise minuciosa do contexto publico para fornecer
informacdes mais precisas e Uteis para profissionais e pesquisadores envolvidos nesse setor.
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APENDICE

QUADRO A

Construto

Flexibilidade

Integracéo

Alinhamento

Gestdo

QUESTIONARIO APLICADO

Base
FLET

FLE2
Chen et al.
(015  LE3
FLE4
INT1
Chen et al.
INT2
(2015)
INT3
AL
ALI2
Chen et al.
(2015) ALIS
ALI4
ALI5
GEST
GES2
Chen et al.
GES3
(2015)
GES4
GES5

Variavel observada
Os sistemas de informagéo desta organizagéo tém um alto nivel de escalabilidade.
Os sistemas de informagao desta organizagao tém um alto nivel de compatibilidade.
Os sistemas de informagao desta organizagdo tém um alto nivel de modularidade.

Os sistemas de informagdo desta organizagdo sdo amplamente usados para
compartilhar informagoes.

Esta organizagdo compartiha dados com entidades externas (empresas
fornecedoras, outros 6rgdos publicos etc).

Esta organizacdo conecta seus sistemas de informacdo com os sistemas de
entidades externas (empresas fornecedoras, outros 6rgaos publicos etc), permitindo
trocas de informagdes em tempo real.

Esta organizagdo combina informagdes de diferentes entidades externas (empresas
fornecedoras, outros 6rgdos publicos etc) para apoiar a tomada de decisdes.

Os planos de Tl desta organizacao refletem os objetivos das areas de negdcio.
Os planos de Tl desta organizacdo apoiam as estratégias organizacionais.

Os planos de Tl desta organizacdo consideram as forgas do ambiente externo a
organizagao.

0 planejamento estratégico da organizagao faz referéncia aos planos de TI.
Os planos das éreas de negdcio tém expectativas razodveis sobre TI.

Em comparagdo com outras organizagdes publicas, esta organizagdo se destaca
em termos de efetividade do planejamento de TI.

Em comparagdo com outras organizagbes publicas, esta organizacdo se destaca
em termos de praticas de gestdo de projetos de Tl.

Em comparagdo com outras organizagfes publicas, esta organizacdo se destaca
em termos de planejamento do controle de seguranga, padronizagdo, compliance
e recuperacao de desastres.

Em comparagdo com outras organizagbes publicas, esta organizacdo se destaca
em termos de efetividade das politicas de Tl.

Em comparagdo com outras organizagbes publicas, esta organizacdo se destaca
em termos de sistemas de avaliagéo e controle de Tl.

Continua
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Construto Base
REC1
REC2
Reconfiguragao WG]
JUIEGA0 ot 4l 016)
REC3
REC4
INN1
INN2
INN3
Hult et al.
Inovatividade ;Jzog 4? INN4
INN5
INNG
INN7
DEST
Desempenho Williams
(2003) DES3
DES4

Fonte: Elaborado pelos autores.

Variavel observada

A equipe de Tl desta organizacdo...E capaz de reconfigurar os recursos de Tl
existentes para conceber novos produtos ou servigos para as areas de negocio.

...E capaz de reconfigurar os recursos de Tl existentes para conceber novos
produtos ou servigos para 0s cidaddos ou clientes.

..E bem-sucedida em definir suas acdes a medida em que surgem novas
demandas por solugdes de TI.

...E capaz de improvisar durante a realizacdo de suas atividades, a fim de atender
as demandas da organizagéo.

Os gestores setoriais desta organizagdo buscam ativamente ideias inovadoras.

Os gestores setoriais desta organizagdo prontamente aceitam inovagoes baseadas
em estudos técnicos.

Os servidores/funcionarios desta organizagdo apresentam muitas sugestoes de
inovagéo.

Os servidores/funcionarios desta organizacdo prontamente aceitam inovacoes.

Nesta organizacdo, 0s responsaveis pelas ideias que ndo funcionam geralmente
sofrem punigGes.

Existe um clima geral de incentivo a inovagao nesta organizagao.

Inovar € uma atitude evitada nesta organizacdo, por ser considerada muito
arriscada.

Esta organizagéo presta um excelente servico aos cidadaos ou clientes.
Esta organizacdo realiza uma excelente gestdo de recursos publicos.
Os cidadaos ou clientes desta organizacao tém poucas razoes para reclamar.

De forma geral, esta organizagdo apresenta um desempenho muito bom.
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