CAPITULO 8

INOVACAO NO SETOR PUBLICO: evidéncias
da gestao publica federal brasileira

no periodo 1999-2014

Antonio Isidro-Filho*

1 INTRODUGAO

O desafio da inovagao no setor publico tem sido
observado em diversos paises de diferentes
niveis socioeconémicos, sobretudo aqueles que
buscam atrair investimentos privados e competir
em mercados altamente integrados e concorren-
tes. A busca pelo desenvolvimento econémico
e bem-estar social faz com que frameworks de
inovacao surjam para organizar e direcionar os
esforgos organizacionais publicos e privados, no
sentido de entregar novos produtos e servicos
para a sociedade.

Os movimentos de reforma no setor publico
sao marcados por diferentes modelos que preco-
nizam principios de organizagao e funcionamento
do Estado; suas instituicoes e organizagoes
publicas, de modo geral. Nova administragao
publica, governo empreendedor, novo servigo
publico, entre outros, sao exemplos de esforgos de
gestores publicos, especialistas, pesquisadores,
profissionais e politicos, com o intuito de trans-
formar “para melhor” os elementos constituintes
do Estado, dos governos e das administragoes
publicas. No cerne dos movimentos de reforma,
percebe-se a inovacao como fio condutor de
transformacgoes em estruturas e processos de
organizacoes publicas. Nos uUltimos anos, apesar
dos referenciais conhecidos de reforma, obser-
va-se que a inovagao no setor publico passa
a ser reconhecida como iniciativa mais leve,

aberta e flexivel, contrapondo os movimentos
mais “sisudos” das ondas de reforma do Estado
(Lynn, 2013).

O projeto Mensurando a Inovacao no Setor
Publico em Paises Nordicos (Mepin — em inglés,
Measuring Public Innovation in the Nordic Coun-
tries), o Innovation Unit e o National Endowement
for Science Technology and the Arts (Nesta), no
Reino Unido, e o projeto Indicadores da Inovagao
no Setor Publico Australiano (APSS - Australian
Public Sector Innovation Indicators Project), na
Australia, sao exemplos de como paises tém en-
vidado esforgos para institucionalizar a inovagao
em termos conceituais e metodolégicos, a fim
de criar condigdes para a melhoria continua de
servigos publicos e cidadania. Em tentativa de
comparar as experiéncias de organizagoes pu-
blicas brasileiras a luz dos referenciais tedricos
internacionais, identifica-se a oportunidade
de estabelecer um framework que abarque os
construtos constituintes da inovagao no setor
publico (Bugge e Bloch, 2016; Arundel, Bloch e
Ferguson, 2016), que representem adequada-
mente as caracteristicas particulares da gestao
publica federal, sem perder ressonancia com os
principais modelos institucionais identificados
na literatura.

Este capitulo tem por objetivo caracterizar
a inovacao na gestao publica federal, a partir
de experiéncias organizacionais premiadas no
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periodo 1999-2014. A pesquisa utilizou-se de
dados recolhidos a partir de relatos de experiéncias
inovadoras premiadas no Concurso Inovacao na
Gestao Publica Federal, promovido pela Escola
Nacional de Administracao Publica (Enap). Para
alcancar o objetivo geral, procedeu-se a elaboracao
de framework de inovacao no setor publico, a luz
dos referencias institucionais e cientificos pesqui-
sados na literatura, sobretudo aqueles contidos
nos trabalhos de Bloch (2011), Bloch et al. (2008;
2009), Bloch e Bugge (2013), Bugge et al. (2010),
Bugge, Mortensen e Bloch (2011), Hughes, Moore
e Kataria (2011), APSII (2011), The Innovation Unit
(2009) e Djellal, Gallouj e Miles (2013).

De posse da estrutura analitica da inovacao
no setor publico, procedeu-se a construcao de
base de dados acerca das experiéncias inovadoras
da Enap, que operacionalizasse os construtos e
as variaveis constituintes do framework de ino-
vacao proposto. Por fim, realizaram-se analises
descritivas da inovacao na gestao publica federal.
O capitulo esta organizado em cinco secoes,
sendo a primeira dedicada a esta introducgao. A
segunda secao trata do marco tedrico da pes-
quisa em que se descreve a literatura do tema
e o framework de inovagao no setor publico. A
terceira refere-se ao método empregado para a
construcao da base de dados e o cotejamento
dos resultados da pesquisa. A quarta secao
trata especificamente dos resultados, e a quinta
concerne as conclusoes do capitulo e ao apon-
tamento de direcoes para pesquisas futuras.

2 INOVAGAO NO SETOR PUBLICO E
FRAMEWORK DE ANALISE

A inovacao no setor publico tem sido abordada,
de modo geral, como a criacao e a implemen-
tacao de novos processos, produtos e servicos
- bem como de novos métodos e técnicas de
prestacao de servicos publicos —, que impliquem
melhoria significativa na eficiéncia, na eficacia
e na efetividade de resultados do setor publico
para a sociedade (Mulgan e Albury, 2003; Albury,
2005). Para Koch e Hauknes (2005), a inovagao
significa uma nova forma de agao social imple-

mentada ou desempenhada por uma entidade
(organizagao, unidade, departamento etc.), no
ambito dos seus objetivos e suas atividades,
representando a descontinuidade com padroes
anteriores. A implementacao de inovagdes no
setor publico induz oportunidades importantes
para o crescimento econdmico, o bem-estar
social e a atracao de investimentos (Avlonitis,
Papastathopoulou e Gounaris, 2001).

Gallouj e Zanfei (2013) mostram lacunas
teoricas, empiricas, metodoldgicas e politicas
na literatura do tema, e sugerem a realizacao
de mais estudos acerca dos servicos publicos.
Djellal, Gallouj e Miles (201 3) argumentam que
a inovacao no setor publico é paradoxal e que
as administracdes publicas sao ambivalentes
no sentido de apoiarem as inovagdes, mas nao
aproveitarem seus beneficios diretos e indiretos.
Esses autores mostram ainda que existem seto-
res especificos nos servicos publicos em que as
inovagdes sao indiscutiveis e bem documentadas,
tais como universidades publicas e servicos de
saude. Nota-se que a heterogeneidade atinente
ao setor publico faz com que seja necessario
um entendimento mais apurado e transversal
ao tema da inovacao no contexto publico.

Bloch e Bugge (2013), Bugge e Bloch (2016)
e Arundel, Bloch e Ferguson (2016), entre outros
autores, afirmam que varios esforcos tém sido
empreendidos para compreender a natureza da
inovacao no setor publico, sobretudo na busca por
indicadores e frameworks de analise que permitam
a construcao de medidas acerca da inovacao. Outro
desafio dainovacao no setor publico é a criacao de
valor, por meio da colaboracao entre o Estado e o
cidadao. Crosby, Hart e Torfing (2016) destacam
que os problemas complexos (wicked problems)
da sociedade moderna devem ser enfrentados por
intermédio de estratégias de rede e colaboracao
com diferentes atores da sociedade e de governo,
para que se possa catalizar solugdes viaveis e que
potencializem o valor publico percebido.

Modelos ou frameworks ajudam a organizar
conceitualmente e classificar ideias e visoes
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sobre inovacao no setor publico, conforme
destaca a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) (OECD,
2015), em sua proposta de inovagao. O Mepin
nos paises noérdicos, o Nesta, no Reino Unido, e
o APSII, na Australia, sdo exemplos de iniciativas
de organizacao conceitual e metodoldgica de
arcaboucos que sustentam a compreensao da
inovacao no setor publico.

Koch e Hauknes (2005), bem como Dijellal,
Gallouj e Miles (2013), mostram que arcaboucos
teoricos acerca de inovacgao, no sentido /ato,
podem contribuir para a consolidacao do tema
no setor publico. Nesse sentido, observa-se que
a abordagem integradora da inovacao — proposta
por Gallouj e Weinstein (1997) e aperfeicoada
por Gallouj (2002), Gallouj e Savona (2009) e
Djellal, Gallouj e Miles (2013) - contribui enquanto
quadro analitico ampliado para servicos publicos,
favorecendo a compreensao da inovagcao quando
as fronteiras entre servicos publicos e privados
se tornam mais turvas. A interacao de compe-
téncias e caracteristicas materiais e imateriais

FIGURA 1

Framework da inovagdo no setor plblico

Antecedentes da
inovacao

Determinantes
da inovacdo

Barreiras e facilitadores
ainovagao

Indutores orientados a problema
E ndo-orientados a problema

Impulso politico, imposicao legal Co-criagéo da inovagéo

Fatores tecnolégicos Capacidades de inovagdo

Elaboragao do autor.

Os antecedentes da inovacao sao comumente
chamados de indutores, razées ou drivers da
inovacao e podem ser caracterizados como
influéncias que sao mobilizadas para gerar
inovacao (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997), ou

Processo de
inovagéo

dos agentes envolvidos na inovacao reflete a
dinamica desses elementos, na producao de
produtos/servicos percebidos como valorosos
pelo consumidor ou usudrio final.

O intuito de construir um framework aplicado
ao contexto brasileiro foi apoiado na andlise dos
modelos apresentados anteriormente, a fim de
identificar os elementos transversais aos modelos
de inovagao, embasando-se a constru¢ao do
framework aplicado ao Poder Executivo federal.
Nota-se que os modelos estudados abordam,
em geral, inovagao como processo (Bugge e
Bloch, 2016) composto por: i) antecedentes
da inovagao; ii) atividades relativas ao ciclo de
inovacao; iif) capacidades ou recursos para ino-
vacgao; e iv) resultados ou impactos da inovagao.
Entretanto, sabe-se que a literatura sugere que
outras variaveis estao presentes na inovacao
e merecem destaque, tais como: indutores,
barreiras e facilitadores, tipologias de inovacao,
coproducao e/ou cocriacao da inovacao. De
posse de diferentes elementos constituintes
da inovacao, propde-se o framework a seguir.

Resultados da
inovacao

o ()

Ideacao, selecao,
implementacao e difusdo

Co-criacao da inovagao

Capacidades de inovagao

Melhoria na entrega e/ou na
Melhoria na gestao e no clima

Melhoria naimagens e relacoes

como fatores-chave que condicionam o pro-
cesso de inovacao (Bloch, 2011). Na literatura,
podem-se destacar alguns tipos de indutores
que fazem parte deste trabalho, conforme o
quadro 1.
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QUADRO 1
Antecedentes da inovacao: indutores

Indutores Definigao

Orientado a problema

Introdugéo de inovagdes para responder a um ou mais problemas especificos, tais como fatores demograficos,
envelhecimento da populagéo, obesidade infantil, entre outros.

Nao orientado a
problema

Necessidade de melhorias em relagdo a uma situacao anterior, em vez do tratamento de problema especifico.

Impulso politico
de metas de desempenho.

Mudancgas estratégicas no servico publico que requerem decisdes fortes do topo para a base. Pode ser base-
ada em ideologia ou em resposta a eventos criticos e pressdes. Também pode refletir-se através da imposicao

Fatores tecnoldgicos : . ~
g oportunidades de inovacao.

Surgimento ou disponibilidade de novas tecnologias de informagéo e comunicacao (TICs), que proporcionam

Imposi¢ao legal

inovagao.

Criacao de normativos, regulacao, lei, decreto, emenda constitucional ou acao governamental que induzem

Fonte: Halvorsen et al. (2005), Koch e Hauknes (2005) e Agolla e Lill (2013).
Elaboracao do autor.

O processo de inovacao é constituido de
atividades que caracterizam o ciclo (da ge-
ragcao a difusao), bem como elementos que
descrevem a natureza e o l6cus da inovacao,
conforme sugerem Gallouj e Savona (2009) e
Bloch (2011). Hughes, Moore e Kataria (2011)
definem as atividades de inovacao como
ondas de ideias circulantes na organizacao e
a efetividade destas em relagao a inovagao.
Neste trabalho, as atividades de inovagao sao:
ideacao, bem como selecao, implementacao
e difusdo de ideias. A luz da abordagem inte-
gradora destacada anteriormente, a inovacao
pode ser caracterizada em cinco modelos:
radical, incremental, melhoria, recombinacao
e formalizagcao. Neste estudo, empregam-se
trés modelos de inovagao (radical, incremental
e melhoria) para estudo dos casos estudados.

Segundo Gallouj e Savona (2009), a inova-
¢ao radical representa novas competéncias ou
novas caracteristicas técnicas da organizacao.
Ainovacao incremental representa a adicao, a
subtracao ou a substituicao de competéncias
ou de caracteristicas técnicas existentes na
organizacao; a inovacao de melhoria significa o
aprimoramento de competéncias ou de carac-
teristicas técnicas existentes na organizagao.
De acordo com Bloch (2011), o I6cus da inova-

¢ao representa quatro tipos: produto/servico,
processo, organizagao e comunicacao. Os tipos
sugeridos por esse autor sao especificos para
o setor publico, mas guardam relacao com o
Manual de Oslo da OCDE.

Condicionantes ou determinantes do processo
de inovacao - conforme Read (2000) —, foram
identificados na literatura e abordados neste es-
tudo como barreiras a inovacao e facilitadores de
inovagao, coproducao da inovagao e capacidade
e inovacao. Barreiras a inovacao e facilitadores da
inovacao sao definidos por Isidro-Filho, Guimaraes
e Perin (2011), respectivamente, como variaveis
individuais e organizacionais — que incidem negati-
vamente sobre a inovacao — e variaveis individuais
e organizacionais — que se aplicam positivamente
sobre a inovagao.

A coproducao da inovacao, na visao de Brudney
e England (1983), pode ser definida como um
grau de sobreposicao entre dois conjuntos de
participantes de uma relacao, em que o resultado
da sobreposicao representa a produgao conjunta
por esses dois grupos. Em outras palavras, a
inovacao coproduzida tangibiliza caracteristicas
resultantes de interacoes entre stakeholders,
aumentando a chance de percepcao de valor.
Neste trabalho, a coproducao é estudada sob
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o enfoque das relagdes entre organizacoes e
seus parceiros (O2P) e entre organizagoes e 0s
usuarios ou cidadaos (02C), em se tratando de
organizacdes publicas.

No que tange a capacidade de inovacao,
Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014)

analisaram diversos estudos acerca do tema e
propuseram uma sintese de sete capacidades
que apresentam aderéncia aos contextos publico
e privado. A revisao realizada por esses autores
sistematizou capacidades de inovacao, conforme
o quadro 2.

QUADRO 2

Capacidades de inovagéo

Capacidade Definigao

Lideranca transforma-
dora

Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da importancia e do valor do trabalho, ativa suas necessi-
dades de ordem superior e os induz a transcender seus interesses pessoais em prol da organizagao.

Intengdo estratégica de
inovar

Grau que a organizagao esta disposta a assumir riscos para favorecer a mudanca, o desenvolvimento tecnol6-
gico e a inovacao, estabelecendo-os por meio de sua estratégia.

Gestao de pessoas
para inovagao

Orientacao da gestao de pessoas para a inovagao, provendo a concessao de liberdade ou autonomia de
atuacdo aos empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo que decidam como alcangé-las e
favorecendo a autorrealizagdo e 0 comprometimento com 0s objetivos da organizacao.

Conhecimento do usu-
ario e do ambiente

Habilidade para detectar os eventos, as necessidades, as expectativas, as mudancas significativas e as
tendéncias dos usuarios e do ambiente.

Gestdo estratégica da
tecnologia

Gestdo do processo de criagao e desenvolvimento de tecnologias, com vistas a criagdo de valor. O processo de
gestao tecnoldgica compreende cinco etapas: identificagao, selecdo, aquisicdo, exploragao e protecao.

Organicidade da estru-
tura organizacional

Grau em que a estrutura é caracterizada por concessao de autonomia, controles flexiveis, comunicagdo
horizontal desimpedida, valorizagdo do conhecimento e da experiéncia e informalidade nas relagoes pessoais.
Estrutura ditas organicas permitem resposta mais rapida as mudangas no ambiente externo que as denomina-
das mecanicistas.

Gestao de projetos

Planejamento, provisao dos recursos, execugao e controle do processo de inovagao. Inclui cuidadosa avalia-
¢do dos projetos, andlise e planejamento, com vistas a, principalmente, ganhar compreensdo, compromisso e
apoio tanto corporativo quanto do pessoal que estara envolvido no projeto.

Fonte: Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014).

Elaboracao do autor.

Os resultados da inovacao no setor publico
representam, sobretudo, a percepgao de melhoria
dos servicos publicos por parte da sociedade,
conforme destacam Bloch (2011), Bugge,

QUADRO 3
Resultados da inovacao

Resultado

Mortensen e Bloch (2011) e De Vries, Bekkers
e Tummers (2016). Vieira (2015) sintetiza os
resultados de inovagao no setor publico a partir
de revisao teodrica, conforme o quadro 3.

Definigao

Melhoria na entrega
e/ou qualidade dos
Servicos

Impactos positivos sobre 0s mecanismos de entrega de servigos e/ou nos proprios servigos, incluindo-se
aumento da satisfagdo e do envolvimento dos usuérios.

(Continua)




(Continuacdo)

Resultado Definicao

Melhoria da gestao
organizacional

Impactos positivos sobre a eficiéncia e a efetividade da organizagao, incluindo-se ganhos de produtividade e
melhores resultados em indicadores de desempenho.

Melhoria da imagem
e das relagoes institu-

cionais envolvimento de parceiros.

Impactos positivos sobre a imagem da organizagao e no relacionamento com outras organizagoes, incluin-
do-se melhoria na capacidade de resolugao de desafios sociais, aumento do prestigio da organizagéo e

Melhoria do clima orga-
nizacional

Impactos positivos sobre o clima da organiza¢ao, incluindo-se melhorias nas condi¢des de trabalho, satisfa-
¢ao dos colaboradores e aprimoramento da cultura de inovagéao.

Fonte: Vieira (2015).
Elaboragao do autor.

O framework de analise das experiéncias de
inovacao no setor publico federal brasileiro permite
descrever e comparar os elementos constituintes
da inovagao, com base em referenciais consoli-
dados e amplamente difundidos em diferentes
paises. Tem-se uma proposta processual que
busca oferecer uma visao da cadeia de valor de
inovacao, e perpassa atores, praticas e evidéncias
de como as organizagdes publicas e os servicos
publicos podem ser transformados. Sabe-se que
ha limitacoes na proposta apresentada, sejam
tedricas ou metodoldgicas, mas a iniciativa de
oferecer uma lente de interpretacao do tema no
Brasil pode contribuir para o avanco da pesquisa
em campo de protagonismo académico recente
no pais.

3 METODO

Este estudo se trata de pesquisa exploratoria-
-descritiva, a partir dos dados disponiveis nos
relatos das experiéncias inovadoras no ambito
da administracao publica federal, relatadas e
selecionadas pelo concurso de inovacao da
Escola Nacional de Administragcao Publica. Scott
(1990) sugere quatro critérios para avaliar a
qualidade dos documentos a serem utilizados
em uma pesquisa: i) autenticidade; ii) credibi-
lidade; iii) representatividade; e iv) significado.
Considerou-se que os relatos das experiéncias do
prémio da Enap passam pelos critérios propostos
por esse autor. Em termos de autenticidade, os
relatos sao dispostos pelos proprios idealizadores
e executores dos projetos de inovacao; logo, a
origem dos documentos pode ser considerada
auténtica. Em relacao a credibilidade, deve-se

considerar que os relatos sao avaliados por um
comité julgador composto por especialistas em
gestao publica (critério de avaliacao externa). Os
relatos também possuem representatividade, pois
apresentam todas as informacgdes necessarias
para descrever uma experiéncia de inovacao. Ha
significado, em razao de as informagodes serem
claras e permitirem uma boa compreensao para
a realizacao da pesquisa atinente ao contexto
da inovacao.

Para o alcance do objetivo deste trabalho,
foi construida uma base de dados acerca das
experiéncias premiadas de inovacao na gestao
publica federal, conforme concurso organizado
pela Enap. Foram coletados dados acerca das
experiéncias finalistas e premiadas por essa
escola entre 1999 e 2014, em um total de
286 casos. Duas fontes de informagao foram
utilizadas para a coleta dos dados: i) os relatos
das experiéncias premiadas; e ii) os relatos das
experiéncias finalistas. Ambos os documentos
possuem 0s mesmos tipos de dados, que incluem
as informacgodes necessarias para identificar as
variaveis de interesse deste estudo.

Os relatos das experiéncias selecionadas
passaram por analise de conteudo proposta
por Bardin (2006). Inicialmente, realizou-se a
pré-anadlise, consistente da leitura flutuante dos
documentos. Em seguida, fez-se a exploracao
do material, a fim de identificar as informacoes
de interesse do estudo. Para esse autor, a cate-
gorizacao das informacoes pode basear-se em
dois processos: o sistema de categorias forneci-
das, ou ex ante, ou o sistema de categorias nao

170



fornecidas, ou ex post. Procederam-se as duas
formas de categorizagao, para que se pudesse
cotejar dados relativos aos construtos e as
variaveis do framework de andlise da inovagao
no setor publico.

Com vista a um maior nivel de confiabilidade
ao processo de coleta de dados, utilizou-se a
técnica de triangulacao de pesquisadores. De
acordo com Denzin (1989), diferentes pesqui-
sadores sao empregados para detectar ou mini-
mizar vieses do pesquisador enquanto pessoa.
Para este estudo, a codificacao das variaveis
foi realizada por um grupo de integrantes do
Laboratdrio de Inovacao e Estratégia em Governo
(LineGov) da Universidade de Brasilia (UnB).
Os pesquisadores realizaram a codificacao de
forma independente, e as informacoes foram
comparadas para obtencao dos dados finais
utilizados nas analises.

Por meio da analise de conteudo, identificou-
-se a ocorréncia das categorias especificas das
variaveis do framework proposto nos relatos das
experiéncias, a partir de leitura de cada caso
e checagem com as variaveis integrantes do
protocolo de codificacao e do preenchimento
da tabela de codificacao, criados para organi-
zacao e registro dos dados. As variaveis foram
codificadas como variaveis dicotémicas binarias,
sendo 1 a presenca da categoria no relato da
experiéncia e 0 a auséncia dessa categoria.
A escolha do formato binario foi baseada nas
variaveis que nao possuem categorias mutu-
almente exclusivas, tais como capacidades,
indutores e resultados de inovacao. Para essas
varidveis, era possivel identificar nenhuma, uma,
ou mais de uma categoria no mesmo caso.
Para a variavel modelo de inovacgao, apenas
uma categoria tinha de ser selecionada por
experiéncia. Além das variaveis presentes no
protocolo de codificacao, foram também co-
letados dados referentes ao nivel de atuagao
do governo, as estruturas administrativas e as
areas tematicas. Esses dados foram fornecidos
nos relatos e nao precisaram ser tratados pelo
procedimento de codificacao.

Por fim, a base de dados conta com 286 ex-
periéncias de inovacao analisadas e codificadas.
Cada ano da base (1999-2014) conta com vinte
casos, em média, e permite uma descri¢cao lon-
gitudinal da inovagao na gestao publica federal.
Anualmente, o LineGov/UnB faz a atualizagao
dos dados, considerando a edi¢cao mais nova das
experiéncias finalistas e premiadas.

4 RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa caracterizam-se
por exploratorios e descritivos, tendo em vista
a proposicao de um framework de analise, bem
como a descrigcao de diferentes construtos em
termos de evidéncias empiricas no contexto
do Concurso Inovacao da Enap. Inicialmente,
descreve-se que 64% das experiéncias de
inovagao se concentram em organizacoes do
Poder Executivo federal - localizado em Brasi-
lia-DF, na sede do governo federal — e 36% se
encontram em unidades descentralizadas de
organizagoes publicas federais - situadas nos
diferentes estados da Federacao.

As inovagdes ocorrem em organizagoes que
atuam, principalmente, em setores como saude
(16,1%), transporte e logistica (9,1%), educacao
(8,4%) e regulagao (7%). As demais experiéncias
estao distribuidas nas demais areas de servicos
publicos e politicas publicas. As areas tematicas
principais da inovacao — conforme a premiacao
da Enap - sao melhoria de processos de trabalho
(17,5%), gestao da tecnologia da informacao
(TI) (15,7%), atendimento ao cidadao (15,7%),
planejamento e gestao estratégica (13,6%) e
arranjos institucionais para politicas publicas
(13,3%). 61,2% das experiéncias de inovacao
ocorreram em unidades-meio (back-office),
enquanto 38,8% ocorreram em areas finalisticas
das organizacgoes.

Os indutores da inovacao no setor publico
analisado, conforme os dados da pesquisa, podem
ser caracterizados como orientados a problema
(37,4%) e nao orientados a problema (47,2%).
Percebe-se que os esforcos de inovacao sao
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induzidos ou motivados por problemas especi-
ficos ou por intengcao em melhoria continua de
processos, rotinas e servicos. Em relacao ao ciclo
de inovacao (atividades), conforme sugerem
Bloch (2011) e Hughes, Moore e Kataria (2011),
os dados mostram que 78% das experiéncias
relatam a ocorréncia das atividades de ideacao,
selegao, implementacao e difusao de ideias
como esforcos de inovacao. Destaca-se ainda
que ha recorréncia nos dados da atividade de
implementacao de ideias como a principal fonte
de evidéncias das inovacgoes.

Quanto aos modelos de inovagao — confor-
me preconizados por Gallouj e Savona (2009)
e outros autores —, os dados mostram que a
inovacao de melhoria (44,4%) e a inovagao
incremental (43,7%) sao as principais formas
como as organizacodes publicas analisadas
inovam, o que mostra o esforco de melhorar
ou modificar elementos existentes nas estru-
turas organizacionais. Ressalta-se que apenas
11,9% das inovacoes sao radicais. Seguindo a
tipologia de Bloch (2011), chamada de Manu-
al de Copenhagen, os dados revelam que as

inovacoes de processo (31,1%), de servico
(29,7%) e organizacional (27,3%) sao recorren-
tes nas organizacgoes estudadas. A inovacao de
comunicacao (11,9%) mostra-se como a menos
frequente nos casos analisados. Percebe-se
que ha ressonancia entre os modelos de ino-
vacao e o lécus da inovacgao, pois as inovagoes
de melhoria e incremental tendem a ocorrer
mais em processos e em aspectos da gestao,
conforme destacam Damanpour e Schneider
(2009) e De Vries, Bekkers e Tummers (2016).

Entre os condicionantes ou determinantes
da inovagao - tais como barreiras, facilitadores,
coproducao/cocriacao e capacidade de inovacao,
propostos no framework de analise neste capitulo
—, destaca-se uma etapa qualitativa, em que
foram extratidos dos relatos das experéncias as
evidéncias das principais barreiras a inovacao e
facilitadores da inovacao. Pesquisadores do Line-
Gov/UnB analisaram, identificaram, codificaram
e triangularam dados textuais. Os resultados
encontrados acerca de facilitadores de inovacao
e barreiras a inovacao sao corroborados por De
Vries, Bekkers e Tummers (2016).

QUADRO 4
Barreiras a inovacao e facilitadores da inovagao
Barreiras
Categoria Palavras-chave pesquisadas %
A ~ Desconfianca, inseguranca, falta de comprometimento, mudanga cultural, instabilida-

Resisténcia a inovagéo . 41,3

de profissional, medo, descrenca etc.
o Lacun mpeténci lificacdes, rotativi |, in riéncia,

Limitagdes de recursos humanos (RH) acunas de competéncias e qualificacdes, rotatividade de pessoal, inexperiéncia 26,6
sobrecarga de trabalho etc.

LimitagOes materiais, tecnolégicas e | Falta de materiais, equipamentos, tecnologias e informagdes estruturadas; uso limita-

. 23,4

de infraestrutura do de ferramentas de trabalho etc.

Conflitos de interesse Interesses divergentes, visdes de mundo contraditérias, modelos de gestdo publica etc. | 20,3
Falta de padronizagao e integracao de bases de dados e sistemas, falta de registro e

Fragmentagao de dados e sistemas codificacdo de dados e informagoes, inconsisténcia de dados e sistemas, limitagdode | 17,8
coleta de dados, obsolescéncia de informagoes etc.

Barreiras
Categoria Palavras-chave pesquisadas %
- ) Burocracia, falta de padronizacao de processos, limitagdes de métodos e técnicas

Fragmentagao de rotinas e processos ) - 19,6

relativos aos processos, descontinuidade etc.
N A ) Falta de recursos financeiros, falta de previsdo orcamentéria, contingenciamento de
Limitagdes orgamentdria e financeira [eCUISos et 11,9

(Continua)
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(Continuacéo)

Limitagao de prazo

Categoria

Disponibilidade de recursos

Atrasos na resposta as demandas, falta de planejamento de prazo, falta de compro-
metimento com prazos, tempestividade de prazos etc.

Facilitadores

Internet, recursos orgamentarios e financeiros, uso de tecnologias open source etc. 52,1

5,2

Palavras-chave

Trabalho em equipe

Dialogo constante, cooperagao, trabalho interdepartamental, gestdo compartilhada,
descentralizacao, envolvimento de parceiros e stakeholders etc.

52,4

Legitimacao e comprometimento

Motivacéo para o trabalho, compromisso, responsabilidade, suporte organizacional,
comprometimento da alta administracéo, dedicacéo de lideres, interesse pessoal etc.

43,7

Desenvolvimento de pessoas e
competéncias

Treinamento, capacitacdo, aprendizagem continua, aprendizagem organizacional etc. 32,2

municacao institutional .
Comunicagao institutiona 20 didlogo etc.

Comunicagao organizacional, transparéncia, disseminagao de informagdes, abertura

22,4

Padronizagdo de dados e processos

Metodologias padronizadas, disseminagao de melhores praticas, mapeamento de proces-
S0s, registro e controle de processos, identificagao e correcao de problemas no trabalho etc.

16,8

Elaboragao do autor.

A coprodugao/cocriagao da inovacao mos-
tra-se relevante para o sucesso de experi-
éncias organizacionais inovadoras, uma vez
gue permite a transacao de recursos, conhe-
cimentos e competéncias entre parceiros e
atores envolvidos e interessados na inovacgao.
Os dados mostram que 57,3% das inovacoes
ocorreram em relacoes de coproducao entre
parceiros organizacionais, sobretudo relagdes
com outras organizacoes publicas (52,8%)

TABELA 1
Resultados da capacidade de inovagéo

Capacidade de inovacao
Gestao de pessoas para inovagao
Gestao de projetos
Gestao estratégica da tecnologia
Lideranca transformadora
Organicidade da estrutura organizacional
Conhecimento do usudrio e do ambiente
Intengdo estratégica de inovar

que atuaram como codesenvolvedores da
inovacao (48,6%). Percebe-se que ha busca
por experiéncias exitosas no setor publico, com
fonte de informacoes e modelos de referéncias
para direcionamento dos esforcos inovadores,
conforme sugerem Brudney e England (1983).
Os dados reforcam que a inovagao no setor
publico se da em contextos de colaboracao e
relagdes interorganizacionais, o que corrobora
Crosby, Hart e Torfing (2016).

75,5
71,0
59,8
57,0
53,8
46,9
18,9

Elaboracao do autor.

Os dados relativos a capacidade de inovacao
mostram que as organizacoes publicas orientam
Seus recursos e suas competéncias para suporte
as atividades e as praticas atinentes aos projetos
inovadores. A tabela 1 descreve as diferentes

capacidades de inovacao identificadas nos
casos analisados.

Os resultados mostram que as inovacoes
ocorrem em contextos organizacionais em




que ha capacidades e competéncias relativas
a gestao de pessoas e projetos, principalmente.
Percebe-se, adicionalmente, que a lideranca e
as Tls exercem papel importante em habilitar
as organizacoes publicas para a inovacao. Des-
taca-se também a importancia de estruturas
organizacionais mais flexiveis e responsivas,
para que os anseios da sociedade possam ser
rapidamente percebidos e atendidos pelo setor
publico, conforme sugerem Bloch (2011), Blo-
ch et al. (2008; 2009), Bloch e Bugge (2013),
Bloch et al. (2009), Bugge et al. (2010), Bugge,
Mortensen e Bloch (2011), Hughes, Moore e
Kataria (2011), bem como Gallouj e Zanfei
(2013) e Djellal, Gallouj e Miles (2013).

As organizacoes publicas inovadoras bus-
cam gerar impactos diretos e indiretos em seu
ambiente interno e externo, preconizando a per-
cepcao de valor por parte de seus stakeholders.
Os dados mostram que os principais resultados
das inovacoes analisadas se referem a melhoria
da imagem e/ou relacoes institucionais, ao me-
lhoramento da entrega/qualidade dos servicos
publicos, a melhoria da gestao organizacional
e ao melhoramento do clima organizacional. As
evidéncias mais relatadas mostram que 69,2%
das experiéncias inovadoras geraram melhoria
nos servicos publicos e 69,6% das experiéncias
analisadas também relataram melhoria da gestao
organizacional.

Conforme Bloch (2011), Bloch e Bugge
(2013), Bugge et al. (2010), Bugge, Mortensen
e Bloch (2011), Hughes, Moore e Kataria (2011)
e Djellal, Gallouj e Miles (2013), a inovacao no
setor publico deve priorizar a melhoria da vida
das pessoas por meio dos servigos publicos de
qualidade e acessiveis. Reforca-se, com base
nos dados, que a melhoria da gestao de orga-
nizagdes publicas € um meio importante para
que os Poderes Executivos federal, estadual e
municipal possam otimizar suas estruturas e
processos, a fim de gerar impactos desejaveis
e criar valor publico percebido pela sociedade
(Crosby, Hart e Torfing, 2016).

5 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi caracterizar a
inovacao na gestao publica federal, a partir
de experiéncias organizacionais premiadas no
periodo 1999-2014. A consecucao do referido
objetivo foi possivel ao propor-se um framework
de andlise da inovacao, com base em referenciais
tedricos e institucionais identificados na literatura
do tema. Dessa forma, os elementos constituintes
da estrutura analitica proposta foram descritos
com base nos casos de inovagao circunscritos
ao prémio realizado pela Enap.

Os resultados mostram, de forma geral, que
as inovacdes ocorrem por iniciativa de melhoria
continua, além de que buscam realizar solugao
de problemas em processos, servicos e gestao.
Os esforcos de inovacao implicam a realizacao de
atividades que vao da geracao a difusao de ideias
orientadas a inovacao, sobretudo com destaque
para atividades relativas a implementacao das
inovacoes nas organizacoes analisadas. Inovacoes
de melhoria e incrementais sao mais frequentes
do que inovacao radical e ocorrem em processos,
servicos publicos e modelos de gestao publica.

A coproducao/cocriacao e as capacidades
de inovacao mostraram-se presentes nas expe-
riéncias analisadas e sinalizam comportamento
de aprendizagem interorganizacional entre
as organizacdes publicas que transacionam
conhecimentos, tecnologias e competéncias
orientadas a inovacao. As organizacoes copro-
duzem inovacoes e atuam como codesenvolve-
doras de solucdes e ideias. Entre as principais
capacidades, destaca-se a gestao de pessoas e
projetos como recorrente nas inovagoes objetos
de estudo. Em adicao, as principais barreiras
foram a resisténcia a inovacgao e as limitacoes de
recursos humanos (RH), enquanto os principais
facilitadores, a disponibilidade de recursos e o
trabalho em equipe. Dessa forma, confirma-se a
importancia de pessoas, competéncias e atuagao
compartilhada, para que a inovacao se torne uma
realidade nas organizacoes publicas.
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Os resultados da inovagao mostraram-se
evidentes na pesquisa em relacao a melhoria
dos servicos publicos e da gestao organizacional,
mantendo ressonancia com os estudos de Bugge,
Mortensen e Bloch (2011) e De Vries, Bekkers e
Tummers (2016). As limitacoes deste trabalho
incluem aspectos tedricos e metodoldgicos.
As tipologias selecionadas para as variaveis
nao esgotam outras classificacdes presentes
na literatura. A coleta de dados foi limitada aos
relatos das experiéncias e relatorios de visita
as organizacoes participantes. As variaveis do
framework foram codificadas de modo binario,
nao descrevendo de modo ordinal e categorico a
ocorréncia das variaveis constituintes do estudo.

A agenda futura de estudos indica analisar
iniciativas em organizacoes publicas diferentes
(estaduais e municipais), utilizando-se de bases de
dados ou coletas com fontes primarias de dados
para obtencao de informagdes complementares
as utilizadas neste trabalho. Recomenda-se a
inclusao de outros construtos relacionados a
inovacao, como variaveis de estratégia e con-
texto. Em termos de recomendacoes praticas
e gerenciais, sugere-se que gestores publicos
motivados em inovar observem os dados da
pesquisa e mobilizem esforcos e recursos para
oferecer condigcdes para que inovacoes sejam
implementadas e difundidas no setor publico.
Recomenda-se a observancia das principais
capacidades, barreiras e facilitadores, para que
as organizacoes publicas realizem processos
efetivos de inovacao. A realizacao de pesquisas
de opiniao acerca de inovacgao e levantamento
de ideias é importante para que resisténcias aos
processos de mudancga possam ser minimizadas
e 0 apoio da alta administracao seja conquistado
por equipes de inovacao e gestores publicos. In-
teragOes constantes entre organizacdes publicas
permitem que pessoas e equipes troquem conhe-
cimentos, ferramentas, ideias e competéncias,
que potencializam os impactos positivos dos
projetos de inovacao no setor publico.
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