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Este artigo visa investigar as condicdes para a implementacdo do processo de modernizacdo de uma
economia através da inovagdo dos servicos publicos tendo como instrumento relevante o governo
eletrénico, comparando empiricamente a situacdo de avanco de paises de niveis diferenciados
de desenvolvimento. Por meio de uma abordagem tedrica, sdo examinadas primeiramente as
possibilidades e a dinamica de operacionalizacdo da mudanga nestes servicos, por parte da
governanca das economias. Em sequéncia sdo investigados os agentes indutores e facilitadores
desta forma de inovagdo, que determinam os resultados advindos das mudancas nestes servicos.
0 texto enfoca em seguida as caracteristicas e impactos da inovacdo através do governo eletrnico
e investiga os indicadores-chaves e ampliados existentes para a avaliacdo deste paradigma de
governanca eletronica. A partir desta base tedrica, sdo avaliados indices elaborados pela Organizacdo
das Nacdes Unidas (ONU) e pelo Banco Mundial (BM), que mensuram o avanco desta forma de
inovagdo e possibilitam a comparacdo entre o Brasil e paises mundiais de niveis diferenciados de
desenvolvimento econdmico, destacando também a comparacdo entre paises da América Latina. A
secdo final investiga as condicdes de implementacdo do governo eletrénico no Brasil.
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INNOVATION IN PUBLIC SERVICES: CONDITIONS FOR THEE-GOVERNMENT
IMPLEMENTATION

The article aims to investigate the conditions for the implementation of the modernization
process of an economy through the innovation of public services, having as a relevant tool the
electronic government, comparing empirically the progress of countries with differentiated levels
of development. First, the possibilities and the dynamics of change in these services by the
governance of economies are examined through a theoretical approach. In sequence, the inducing
agents and facilitators of this form of innovation, which determine the results of the changes
in these services, are investigated. The text then focuses on the characteristics and impacts of
innovation through e-government and investigates the existing key and expanded indicators for
the evaluation of the e-governance paradigm. Based on this theoretical basis, the indexes prepared
by the UN and the World Bank, which measure the progress of this form of innovation are used,
to allow the comparison among Brazil and selected countries of different economic development
levels, as well as among Latin American countries. The final section investigates the conditions of
implementation of e-government in Brazil.
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INNOVACION EN LOS SERVICIOS PUBLICOS: CONDICIONES DE LA
IMPLEMENTACION DEL GOBIERNO ELECTRONICO

El articulo busca investigar las condiciones para la implementacion del proceso de modernizacion
de una economia a través de la innovacion de los servicios publicos teniendo como instrumento
relevante el gobierno electrénico, comparando empiricamente la situacion de avance de paises
de niveles diferenciados de desarrollo. A través de un enfoque tedrico se examinan primero las
posibilidades y la dindmica de implementacién del cambio en estos servicios, por parte de la
gobernanza de las economias. En consecuencia se investigan los agentes inductores y facilitadores
de esta forma de innovacion, que determinan los resultados de los cambios en estos servicios. El
texto enfoca a continuacion las caracteristicas e impactos de la innovacion a través del gobierno
electronico e investiga los indicadores clave y ampliados existentes para la evaluacion de este
paradigma de gobernanza electrénica. A partir de esta base tedrica se evaldan indices elaborados
por la ONU y el Banco Mundial, que miden el avance de esta forma de innovacion y posibilitan
la comparacién entre Brasil y paises mundiales de niveles diferenciados de desarrollo econémico,
destacando también la comparacion entre paises de América Latina. La seccién final investiga las
condiciones de implementacion del gobierno electrénico en Brasil.

Palabras clave: innovacion; gobierno; servicios publicos; gobierno electrénico; indicadores; inductores.

L'INNOVATION DANS LES SERVICES PUBLIQUES: CONDITIONS DE MISE EN
(EUVRE DU E-GOUVERNEMENT

Larticle vise a étudier les conditions de la mise en ceuvre du processus de modernisation
d'une économie a travers I'innovation des services publiques, en ayant comme outil pertinent
le gouvernement électronique, en comparant empiriquement les progres des pays ayant des
niveaux de développement différenciés. A partir de une approche théorique, sont examinées
en les possibilités et la dynamique de la mise en ceuvre de I'évolution de ces services par la
gouvernance des économies. En séquence, sont étudiés les agents inducteurs et facilitateurs de
cette forme d'innovation qui déterminent les résultats des changements dans ces services. Le
texte se concentre ensuite sur les caractéristiques et les impacts de I'innovation par le biais du
gouvernement électronique et examina les indicateurs clés et élargis existants pour I'évaluation
de ce paradigme de gouvernance électronique. Sur cette base théorique, sont évalués les indices
préparés par I'ONU et la Banque Mondiale qui mesurent les progrés de cette forme d'innovation
et permettent la comparaison entre le Brésil et les pays de différents niveaux de développement
économique, ainsi que la comparaison entre les pays latino-américains. La derniére section examine
les conditions de mise en ceuvre de |I'administration électronique au Brésil.

Mots-clés: innovation; gouvernement; services publiques; gouvernement électronique;
indicateurs; inducteurs.

JEL: H1; H10; H11; H19; H54.

1 INTRODUCAO

A modernizagao e a inovagio no setor publico das economias de qualquer nivel de
desenvolvimento relacionam-se particularmente 4 melhoria significante na admi-

nistragao, produgao e provisao de servigos piblicos. Na atualidade, observa-se que
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a0 aumento significativo da sofisticagio demandada por estes servigos se associam
novos desafios advindos do aumento populacional e das pressoes fiscais e sociais
voltadas para o atendimento mais eficiente dessas solicitagdes, que requerem abor-
dagens inovadoras para a agao do setor publico.

Se nos paises mais avangados as solugdes para esta demanda j4 sao rotineira-
mente discutidas e implementadas, a literatura pertinente mostra que, em grande
parte das economias em desenvolvimento, ainda se observa a fragmentacao e a
insuficiéncia do conhecimento sobre condigoes, possibilidades, formas e impactos
da inovagio nos servigos publicos, bem como de seus custos e resultados efetivos
(OECD, 2003a; Naser, 2011; UN DESA, 2012).

Percebe-se com frequéncia, nos paises em desenvolvimento, que a inovagio
nos servicos publicos ndo tem sido adequadamente prevista nos orcamentos gover-
namentais, no que se refere ao planejamento das agées, dos instrumentos técnicos
e da dotagao de recursos financeiros necessdrios para este fim. Os objetivos e metas
estabelecidos no planejamento limitam-se a enfatizar a necessidade de empreender
a moderniza¢do no atendimento das demandas publicas, sem avaliar as formas, os
instrumentos técnicos e regulatdrios, além dos impactos de sua implanta¢io nos
ambientes econdmicos, sociais e politicos especificos do pais.

Ainda nao ¢ difundida a conscientiza¢ao de que a indugio e facilitagao da
implementa¢io da inovagao nos servicos ptblicos nio se dd apenas por meio da
inter-relagao entre agentes puablicos estatais entre si, mas também com agentes
privados, que detém a capacidade de agoes de parceria, que agilizam e efetivam os
resultados da produgao e provisao do atendimento da demanda.

Na secdo 2 deste artigo, sio examinadas as caracteristicas e possibilidades da
condugio, pela governanca, da mudanca nos servigos puablicos, de acordo com as
condi¢oes diferenciadas dos paises. Em sequéncia, na se¢io 3, com o objetivo de
fornecer subsidios para a implementagao da inovagio nos servicos ptblicos em
economias de vérios niveis de desenvolvimento, s3o investigados quais os agentes
publicos e privados que exercem o papel de indutores e potencializadores dessas
transformagdes. Finalmente, na se¢do 4, sio investigados os impactos da inovagao
através do governo eletronico, avaliando e comparando o grau de inovagao nessa
drea, entre Brasil e paises de nivel diferenciado de desenvolvimento econémico —
particularmente, os latino-americanos.

As conclusées finais, na se¢ao 5, apresentam uma andlise das condigoes de
implementa¢io da modernizacio e da inovagao nos servigos ptblicos do pais, res-
saltando as barreiras e outras dificuldades estruturais que bloqueiam a consecugao
efetiva desse objetivo.
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2 A IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE MUDANCA NOS SERVICOS PUBLICOS:
A VISAO DOS TEORICOS

Entender o processo de mudanca nos servicos pablicos por meio da inovagao
requer primeiramente conhecer a diniAmica da condugao destes processos na 4rea
publica pela governanca estatal, que se efetiva de modo diferenciado em relagao a
drea privada. A condugio dos processos de mudangas voltados para a construgao
de uma infraestrutura coerente, que permita a implementagao de inovagoes no
setor publico, é influenciada pelas tendéncias vigentes de mudangas organizacionais
e pelas formas de suprimento dos servigos publicos em cada contexto especifico.

Esse manejamento, bem como a implementagio dos programas apropriados
de mudangas, requerem o entendimento sobre 0 ambiente de operacionalizagao dos
servigos publicos, assim como a percep¢ao de que estes ndo permanecem estdveis e
flutuam de acordo com novas estruturas e influéncias da economia e da sociedade
como um todo. O contexto do setor publico enfrenta frequentemente a¢oes con-
trarias 4 inovagao e a sua divulgagio, sendo resistentes a mudancas. Dessa forma,
entender a mudanca organizacional nos servigos publicos requer a andlise das prin-
cipais caracteristicas e determinantes das mudancas (Brown e Waterhouse, 2013).

DiMaggio e Powell (1983) desenvolvem uma andlise sobre o isomorfismo
institucional do setor puablico que descreve as mudangas como orientadas por
organizagdes que sdo similares por adotarem e replicarem, de uma organizagio ou
setor a outros, suas estruturas, praticas e processos. Dessa maneira, o isomorfismo
¢ uma forma em que as novas abordagens sao difundidas através do contexto
de uma sociedade ou até mesmo internacionalmente, em que uma organizacio
publica adota um novo modelo e outras copiam estes novos elementos a medida
que se tornam conhecimento difundido. Criticas a este modelo salientam que
os programas de inovagao organizacionais nao devem adotar simplesmente uma
abordagem racional de planejamento baseada em modelos de equilibrio tradicional
ou pré-estabelecidos, mas devem adotar uma visao estratégica para cada caso, que
permita a adequagio a contextos voldteis, que sdo os mais frequentes na atualidade.

Nesse sentido, a mudanga e a inovagio no setor piblico podem ser geradas
interna ou externamente ao 4mbito estatal, assim como podem ser efetuadas
hierarquicamente de cima para baixo ou vice-versa dentro das organizagoes, ¢ a
capacidade de os gerentes do processo de transformagio desenvolverem programas
de mudancas bem-sucedidos dependerd da contingéncia desses elementos. Por sua
vez, como salienta o trabalho de Ashworth ez al. (2007), o objetivo das mudangas
nio necessariamente ¢ atingir melhores resultados do desempenho organizacional,
mas, sim, maior legitimidade politica, particularmente por meio do cumprimen-
to de expectativas dos demais grupos de apoio. Assim, os autores salientam que
a prdtica de regimes de mudangas em resposta a estes grupos fornece uma nova
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forma de abordagem as mudangas gerenciais e esta proposi¢ao tedrica alinha essas
transformagées as condicoes burocrdticas vigentes, moldadas pelas perspectivas
dos relacionamentos e pelas influéncias externas. Portanto, um dnico modelo nao
¢ suficiente para identificar e explicar a realidade complexa da mudanca organi-
zacional na drea publica.

De uma forma geral, é observada a mudanca da orientagio interna tradicional
de produgio e provisio dos servicos em diregao a orientagdo externa, desde que as
estruturas organizacionais tradicionais dos servigos ptblicos sio caracterizadas pelo
foco em arranjos institucionais internos, por exemplo, dos mercados de trabalho
internos, com carreiras e promogoes estabelecidas pelos regimentos publicos globais
de um pais. Estas estruturas convencionais tém sido transformadas por meio da
externalizagdo ou terceiriza¢do dos servigos publicos, de arranjos contratuais com
trabalhadores e com empresas produtoras e fornecedoras de servigos, que sao externos
a estes regimentos publicos. A colaboragio ou parceria com o setor privado para a
provisio dos servigos publicos é cada vez mais utilizada, e os arranjos emergentes,
nesse contexto, representam um movimento em diregio a uma nova infraestrutura
publica resultante da mudanga das abordagens anteriores, para uma nova visao
orientada para o mercado, em dire¢do a uma situagao de compartilhamento dos
riscos e das recompensas, que opera com principios de inter-relagdes entre estes
parceiros. Dessa forma, os servicos sio fornecidos e os projetos mais amplos sio
complementados, sem a focalizagio reduzida apenas a responsabilidade tnica da
autoridade designada ou da especificagao legal (Brown e Waterhouse, 2013).

As pressoes econdmicas e a busca de maior eficiéncia de mercado sao vistas
como estimuladoras da inovacio e das mudangas nos servigos publicos, porém nio
deixam de estarem associadas a outros valores que surgem das demandas vindas
dos grupos de apoio (stockholders) por equidade social, democratizagio e maior
inclusao social, e ainda com énfase na qualidade do trabalho. Essas consideragoes
sao resultados de pesquisa de Wise (2002), que observou que grande parte dos
estimulos para eficiéncia de mercado estd dando lugar a arranjos setoriais entre go-
verno, setor privado ou setores comunitdrios sem fins lucrativos, embora as restrigoes
econdmicas permanecam mais relevantes. Esse autor salienta que o entendimento
das mudangas na inovagio no setor publico, ao lado das prescricoes fiscais, deve
levar em conta as consideragoes sociais e humanas préprias de cada ambiente.

Observa-se na atualidade um consenso sobre a colabora¢io publico-privada
como nova forma de produgio e suprimento de servigos publicos, porém esta
forma de agio requer novas capacidades e competéncias para sua implementacio,
para que efetivamente se realizem respostas adequadas para as novas demandas
por esses servigos, que reduzam custos e fornegam servigos que resolvam questoes
complexas da sociedade. Estas novas competéncias estao centradas na construgao
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dos relacionamentos que envolvam maior capacidade gerencial e humana para lidar
com situagdes complexas e voldteis dos ambientes de cada sociedade e internacional
afetadas pela situacao de crise desde o inicio da primeira década de 2000. Em suma,
a literatura mostra que a condugao da mudanga organizacional no setor publico
envolve a criagao de novas formas organizacionais em nivel coletivo, a criagao de
novos papéis no nivel organizacional, bem como a reconfiguracio das relagoes de
poder, particularmente a formacao de novos grupos de liderangas paralelamente a
criagdo de um novo significado para a cultura, a ideologia e o gerenciamento das
parcerias ptblico-privadas (Brown e Waterhouse, 2013).

Nesse sentido, outra abordagem sobre 0 manejamento das mudancas nos ser-
vigos publicos é apresentada por Gersick (1991), que estudou modelos de mudangas
em seis dominios: mudanga individual, grupos de desenvolvimento, desenvolvimento
organizacional, histdria da ciéncia, evolugio bioldgica e ciéncia fisica. Esses estudos
deram a base a0 modelo por ela denominado “paradigma de equilibrio pontuado em
todos os dominios” (9p. cit., p. 10), que inclui os seguintes componentes: periodos
relativamente longos de estabilidade (equilibrio), acentuados por periodos compactos
de mudanga qualitativa metamorfica, ou seja, transformadora (revolugo). A autora
salienta que, em todos os modelos estudados nas seis dreas, as formas de difusio
dessas mudangas podem ser implementadas por meio de estratégias diferenciadas,
resumidas nos elementos desta difusdo apresentados no quadro 1.

QUADRO 1
Formas de difusdo das mudancas nos servicos publicos

Estilo de lideranca | Mobilizacdo das mudancas | Ritmo das mudancas | Visdo sobre as mudancas | Escopo das mudancas

De cima para baixo; coercitiva;

: Lenta Eventuais Unidade individual
motivadora.

Transformadora
Abrangendo varias uni-

Répida Continuas dades; organizacional
global.

De baixo para cima;

Transacional B
participativa.

Fonte: Brown e Waterhouse (2013, p. 112).
Elaboracdo da autora.

Ademais, a autora destaca que, nos modelos estudados, ¢é verificado, no que
se refere aos estilos de lideranca, que

o relacionamento entre estas duas formas ¢ explicado através da sintese da ordem
ou estrutura persistente subjacente altamente durdvel. Esta estrutura bésica é o que
permanece constante e limita as mudancas durante os periodos de equilibrio ¢ ¢ o
que desmonta, reconfigura e refor¢a a transformacio global durante os perfodos
revoluciondrios (Gersick, 1991, p. 12).

Essa visao é contrastante com o paradigma tradicional de mudangca gradual, que
sugere que uma organizagao ou um sistema organizacional pode acomodar qualquer
mudanga em qualquer momento, desde que esta seja relativamente pequena e que
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uma série de mudangas incrementais, em um periodo de tempo, pode transformar
fundamentalmente a estrutura rigida da organizagio. Em qualquer organizagao
(publica ou privada), a estrutura bésica determina as escolhas fundamentais que sao
feitas e que levam aos padroes basicos das atividades que mantém sua existéncia. Estas
estruturas s3o altamente estdveis porque o trajeto das escolhas feitas pela organizagao
(ou sistema) apresenta e também descarta muitas opgoes, e assim seleciona as que
sao mutuamente contingentes (Gersick, 1991, p. 16).

Os elementos apresentados no quadro 1 dependem dos objetivos esperados
pelas mudangas, para a formag¢io de um padrio especifico, pois nem todas as
mudangas sdo transformadoras, ou seja, nem todas as mudangas tém uma diregao
estratégica clara e nem todas funcionam de maneira planejada para a obtengao
de uma meta. Sendo a mudanga um imperativo para os servigos ptblicos, o ge-
renciamento bem-sucedido desta mudanca é menos evidente, devido as mutuas
interferéncias destes elementos.

Existem algumas barreiras que bloqueiam a capacidade de conducio dos
programas de mudangas, particularmente no setor publico. Além de implemen-
tagao nio adequada dos programas, pode haver certa fadiga 2 mudanca, revelada
pelos agentes empenhados nas agoes, se a natureza das alteracdes incrementais em
andamento for muito demorada ou requer constantes e continuas transformagoes
por longo periodo e, dessa forma, os objetivos parecem distantes.

Brown e Waterhouse (2013, p. 114) relatam vdrias pesquisas que mostram
que os grupos de trabalhadores de servigos publicos estatais nao aceitavam o termo
mudangas continuas em seus programas de mudancas; em vez disso, preferiam
a conotagao de melhoria continua, que traz a ideia de cumprimento gradativo
dos objetivos. Em contrapartida, os autores salientam que as experiéncias de
transformagdes no setor publico apresentam maior dificuldade que as do setor
privado, devido a prépria natureza dos servicos ptblicos que sao fornecidos sem
o motivo de lucro e requerem resultados consistentes e imparciais, independentes
da ideologia dos agentes.

Como exemplo, Brown e Waterhouse (2013) ressaltam, para os casos es-
pecificos investigados, alguns fatores comuns a implementagiao bem-sucedida de
transformagoes na drea publica que foram identificados em pesquisas da Comissao
do Servigo Puablico de Queensland, que se referem a: 7) planejamento e identifi-
cagao dos objetivos para a mudanca; 77) governanca capaz de apoiar a alteragao
dos arranjos; 777) lideranga compromissada na condu¢io da mudanga; 7v) grupos
de agentes de apoio bem informados através de comunicagao para que se com-
prometam e participem ativamente da mudanga; e v) forca de trabalho engajada
para assegurar que as novas estruturas sejam adequadas aos arranjos nos locais de
trabalho dos funciondrios.
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Os elementos desses casos especificos investigados, de aparente obviedade,
sao de dificil manutengao pela prépria caracteristica politica que envolve a provi-
sao de servigos pablicos nas vérias esferas de governo, por conterem ideologias e
objetivos diferenciados dos agentes que os operacionalizam. No entanto, devem
ser introduzidos nas agendas puablicas que visam a mudanca, particularmente
para a identificagdo de objetivos, liderancas, grupos de apoio e o fluxo de comu-
nicacoes entre eles.

Na implementa¢io da inovagio na produgio e provisio de servigos ptblicos,
a utilizacdo de gerenciamento estratégico ¢ uma das ferramentas para a mudanga
nessa drea. Essa forma de gerenciamento, segundo alguns autores, envolve o de-
senvolvimento do processo de planejamento tradicional e de sua difusao, para uma
forma de paradigma de gerenciamento destinado a antecipar e manejar a mudanga
organizacional e a incerteza do ambiente econdmico. O quadro 2 resume algumas
das proposicoes dos lideres e outros agentes ligados aos servigos publicos, quando
desenvolvem e difundem planos estratégicos no governo, cujos resultados implicam
mudangas e inovagao.

QUADRO 2
Resultados desejados do planejamento estratégico no governo

1) Desempenho do governo
Desenvolver uma cultura de melhoria continua.
Transformar o governo em termos de seu desempenho e grau de satisfacéo da clientela.
Melhorar a eficiéncia e a eficacia.
Melhorar a prestacao de contas (accountability) do governo para o publico.
Melhorar a transparéncia.
Melhorar a confianga no governo como uma organizagao.
2) Decisoes relevantes
Melhorar a tarefa de avaliagao dos pontos fracos e fortes.
Converter os pontos fracos em fortes.
Eliminar ameacas.
Estar ciente dos riscos do planejamento estratégico e lidar com o risco.
3) Sistemas
Melhorar a capacidade de execucdo das politicas publicas em longo prazo.
Melhorar os elos entre a execucdo da politica, o orcamento e o planejamento estratégico.
Melhorar o sistema de prestacdo de contas dos agentes pUblicos para com os politicos eleitos.

Fonte: Joyce (2010, p. 211).
Elaboracdo da autora.

Embora o planejamento estratégico tenha sido primeiramente aplicado ao
setor privado a partir da década de 1990, a literatura apresenta muitos estudos sobre
sua introdugao no contexto dos servigos publicos, com resultados favoraveis e, na
atualidade, persiste um clima de aceitagao desta forma de operacionalizagio para
ser utilizada nas reformas e na modernizacio desses servicos por meio da inovagao
governamental (OECD, 2013). Esse conceito de planejamento propée que o go-
verno estabeleca prioridades estratégicas e encoraje a inovacio em seus servigos, que
serdo operacionalizados de uma forma mais descentralizada do que anteriormente.
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Nesse contexto, surge a ideia de que os funciondrios publicos devem agir estra-
tegicamente na implementacio das agoes e também ter capacidade de pensamento
préprio e manejamento estratégico destas agoes. Esse tema apresenta outra implicagio
de complexidade pelo fato de que a prdtica do gerenciamento estratégico pode ser
diferenciada em vérios contextos que exigem conhecimento de diferentes mecanismos
de operacionalizagao, de acordo com Joyce (2010). Nessa perspectiva, o autor resu-
me as vdrias formas de condugio estratégica em quatro modalidades: planejamento
estratégico formal, transformagao estratégica, gerenciamento de questoes estratégicas
especificas e gerenciamento estratégico publico com base no valor (Joyce, 2010, p. 212).

O planejamento formal ndo apresenta apenas um unico significado na prética
e varia em seus componentes ¢ em sua forma global, de uma organizagao publica
para outra. Nesse sentido, ele é definido como um processo usado por todas as
organizagdes ou pela maior parte delas, com base em uma unidade departamental,
ou de forma multiorganizacional ou ainda tendo como base uma comunidade
especifica. Implica na elaboracio de um plano global que contém um pensamento
estratégico explicito, que fornece as coordenadas para os objetos de acdo, expressas
em termos dos resultados futuros da organizagio.

Essas proposi¢oes incluem ideias e propostas sobre a missao do governo,
visdo estratégica, metas e objetivos, envolvendo certo grau de selegao e avaliacio
do ambiente a ser enfocado, de modo que o planejamento das a¢oes e das metas
seja considerado em termos de adaptabilidade e exequibilidade. Por sua vez, o
planejamento estratégico deve envolver a programagcao e a identificagao das deci-
soes orcamentdrias para a implementagio das acoes. Joyce (2010) considera que
esta forma de planejamento ¢ incompleta e apresenta resultados nao satisfatérios,
porque frequentemente tem mostrado fraca ligagio com as decisdes orcamentd-
rias e na maior parte dos casos ndo existem processos de mensuragao e relatos do
desempenho para fins de monitoramento de sua implantagio.

A abordagem da transformacio estratégica, como um segundo tipo de ge-
renciamento estratégico, diz respeito a visao sobre a lideranga transformadora — de
forma diferenciada da lideranca transacional anteriormente descrita —, mostrando
a relevincia da lideranca na dindmica que leva outros agentes as novas formas de
pensamento e ao questionamento dos dados da situacio. Dessa maneira, o papel da
lideranga ¢é nao sé trazer a mudanga rotineira, mas também aquela mudanca que
transforma as organizagoes e as inddstrias ptblicas que lideram. Para a persuasao de
seus seguidores, o lider utiliza a comunicagio estratégica; desse modo, a linguagem pela
qual esta comunicagio é apresentada é critica para a consecugao das transformacoes.

Elementos familiares ao planejamento estratégico privado sio usados pelo lider,
como a andlise estratégica da situagio, a avaliagio do ambiente interno e externo, a
capacidade de recursos internos para a elaboragio de sua visdo estratégica que leve
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a novos programas e servigos. As agdes estratégicas selecionadas sao usualmente
implementadas através do treinamento e de programas de desenvolvimento, em
conjunto com outras organizagoes de servicos pablicos. No entanto, a proposta
bésica - que ainda ¢ vista como demasiadamente otimista e ingénua por alguns
autores - ¢ de que a estratégia de comunicagdes do lider transformador abra a
organizagdo a novas possibilidades e a mudangas radicais, inspirando nio s6 um
novo pensamento, mas também a vontade das pessoas de abandonar seus interesses
voltados a objetivos tradicionais limitados (Joyce, 2010).

O terceiro tipo de gerenciamento estratégico, conhecido como gerenciamento
de questdes estratégicas especificas, desde os anos 1980 salientava a necessidade de
uma abordagem criativa nos servi¢os publicos para elaborar as mudangas, tendo
como foco estas questoes especificas representadas por pressoes e oportunidades
para a realizacdo de metas estratégicas. Tais pressoes poderiam ter suas origens na
dependéncia dos lideres do apoio e na cooperagio de pessoas e organizacoes do
ambiente externo. Essa forma de abordagem permite a criatividade na escolha de
técnicas utilizadas.

Nesse contexto, a avaliacdo do ambiente externo e interno para as inovagoes
¢ uma parte relevante do processo de pensamento estratégico neste caso, que pode
resultar em conflitos de interesses que desviam a atengao das questdes especificas,
mas pode ser visto também como um insumo ou subsidio para o pensamento
criativo voltado para estas questdes. As mudancas entdo resultam dos conflitos
entre um grupo de interesses que deseja manter o status quo e outro grupo a favor
das inovagoes, e a criatividade é uma maneira de lidar com os conflitos e enfrentar
as resisténcias. Assim, estes lideres utilizam técnicas de andlises sobre os grupos de
apoio (stockholders) e agdes voltadas para o gerenciamento dos grupos de apoio,
que, a0 mesmo tempo em que sio voltadas para inovagdes, visam também lidar
com os conflitos (Joyce, 2010).

Finalmente, o quarto tipo de abordagem que se refere ao gerenciamento
estratégico pablico com base no valor ¢ denominado de teoria do valor publico
e estabelece uma estrutura conceitual mais simples, salientando que para este ge-
renciamento devem ser conjugados trés elementos: metas desejéveis para atender
as necessidades sociais, com uma visao estratégica; capacidades organizacionais;
e apoio externo. Esta estrutura foi usada pelo autor para analisar uma série de
estudos de caso e também para a avaliagio das inovagoes principais nos sistemas
de servigos puablicos e de situagoes de transformagoes.

Joyce (2010, p. 221) aponta os resultados de sua investigacdo, consideran-
do que os processos de planejamento e gerenciamento estratégico nos processos
de inovagdo tém conseguido resultados favordveis, e destaca algumas mudangas
conseguidas, como:
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*  assegurar que os planos estratégicos sejam efetivamente implementados atra-
vés de decisoes orgamentdrias e da utilizagio de mensuragoes do desempenho;

*  conseguir que os gerentes individuais tenham foco nas metas estratégicas e
os encaminhar para contribui¢oes pessoais na implementagio da estratégia;

* assegurar que os planos estratégicos executem as prioridades dos politicos
que, em caso contrdrio, podem negar o apoio necessirio aos lideres que
conduzem os servigos publicos;

* ligar o ciclo de planejamento ao ciclo politico e ser sensivel as oportuni-
dades oferecidas pelas politicas publicas vigentes;

* clevar o nivel de compreensio dos agentes puiblicos sobre as necessidades
do publico consumidor e as condi¢oes em que os servigos publicos sio
produzidos e provisionados;

*  envolver o pablico na preparagao dos planos estratégicos governamentais
para os servicos publicos e assegurar que seja regularmente informado do
desempenho destes servigos em relagio as metas estabelecidas;

* desenvolver as capacidades de lideranga estratégica para a comunicagio
da visao estratégica e sua futura dire¢io, por meio da utilizagao da lin-
guagem e do vocabuldrio que encoraje outros agentes a elaborarem novas
agoes estratégicas; e

* adotar politicas de recursos humanos que favorecem a estabilidade do
pessoal que ocupa a lideranga e as posi¢oes-chaves nas organizacoes de
servigos publicos.

Um artigo de Svara (2010) investiga se as organizagdes governamentais sao
capazes de inovagao e renovagio, que tipos de inovagdes ocorrem em governos
locais, que caracteristicas sdo associadas as organizagdes inovadoras e qual o papel
particular dos lideres nesse contexto. Relata também uma série de pesquisas realizadas
nos Estados Unidos e na Dinamarca que buscaram definir padroes de inovagoes
no setor publico desses paises. Nos Estados Unidos, uma série de pesquisas entre
2003 e 2000, realizadas pela International City/ County Management Association
(ICMA), envolveu 492 cidades, que correspondiam a uma amostra de 15% das
cidades com populagio acima de 10 mil habitantes. Estas pesquisas estabeleceram
padrées de inovagio sobre a reorganizacio do governo (reinventing government),
governo eletrénico e préticas estratégicas e participativas. Uma combinacio dos
resultados destas pesquisas chegou a um histograma que define um padrio global
em que 60% destas cidades se encontravam agrupadas no centro de uma curva de
distribui¢do normal, adotavam pouco ou moderadamente as inovagoes testadas
e propor¢des pequenas nas extremidades do histograma, bem como adotavam
amplamente mudancas ou nio adotavam absolutamente (Svara, 2010).
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Outro estudo realizado na Dinamarca, em 2006, examinou a extensio em
que eram implementadas prdticas do tipo de governo denominado new public
management (NPM), cujo enfoque central era a adaptagao e a transferéncia dos
conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o publico, pressu-
pondo a redugio do tamanho da mdquina administrativa, o aumento de sua efici-
éncia e a cria¢do de mecanismos voltados 4 responsabilizacio dos atores politicos.
Nessa investigagao foram definidas cerca de nove destas praticas e os resultados
mostram um histograma de formato diferenciado do anteriormente descrito, em
que a maior parte dos municipios adotava todas as préticas de inovagao e cerca de
um quinto, apenas algumas delas.

Os fatores apontados como contribuintes para esse padrio mais uniforme
e dinAmico nesses paises foram o alto nivel de qualifica¢io da rede profissional
destes agentes administradores e a auséncia de municipalidades muito pequenas
ap6s uma reforma governamental ocorrida na década de 1970. Ademais, notou-se
uma maior uniformidade na distribuicio de recursos através de financiamentos do
governo central, bem como a obrigatoriedade determinada por este governo para a
concentracio de recursos em servicos sociais em dreas selecionadas (Svara, 2012).

Uma pesquisa mais recente de 2010, efetuada pela International Capital
Market Association, nos Estados Unidos, para verificar as préticas de sustentabili-
dade adotadas no setor publico, elaborou 109 a¢des representadas por indicadores
especificos, que foram investigadas para cobrir a utilizagio de técnicas empregadas
para a prote¢io ambiental, a preservagao de recursos, o desenvolvimento econd-
mico e a equidade social. O nimero de agoes realizadas pelos governos municipais
variou amplamente e o histograma resultante mostra uma concentrago elevada na
extremidade esquerda da curva, que representa niimero baixo de ado¢ao de préticas
de sustentabilidade; em contrapartida, os governos que adotam estas préticas sao
em proporgao relativamente reduzida e se localizam bem distantes dos demais. Em
suma, os realizadores das pesquisas concluiram que os governos locais dos Estados
Unidos ainda estio em estagios iniciais de inovagao, pois a maioria encontra-se mais
préxima do espectro da curva de menores indices de inovacio do que na posi¢ao
de médios ou altos indices, devido a auséncia de instrumentos mandatérios por
parte do governo central (Svara, 2010).

Uma série de fatores descritos na literatura pertinente a inovagio nos servi-
cos publicos (OECD, 2003a; Naser, 2011; UN DESA, 2012; Kon, 2016) afeta
a possibilidade, a probabilidade e o nivel de ado¢ao da inovacio por governos
locais e foi explicada a partir da existéncia de caracteristicas externas ou internas
necessdrias para esta realizacio. Entre as caracteristicas externas, destacam-se:
fatores socioecondmicos, como tamanho da populagio, nivel de saide, renda per
capita; fatores ambientais, como urbanizagao, sadde comunitdria, crescimento
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populacional, desemprego; caracteristicas institucionais; integragao vertical com
as politicas do governo central; politicas estatais de sustentabilidade; zona de em-
preendedorismo; prioridades da politica comunitdria; e outros representados por
pressao publica, competi¢do publica, competicio entre provedores de servigos e
coer¢do de auditores e inspetores.

Por sua vez, as caracteristicas internas aos governos locais dizem respeito a:
mandato gerencial; perfil (background) dos gerenciadores, como idade, género e
formagio educacional; valores dos agentes, que podem ser tradicionais ou mais
inovadores, de diferentes ideologias politicas; relacionamento com seus superiores
ou pares; planejamento estratégico efetivo; lideranca administrativa que prioriza
a importancia de ser um agente de mudanca e de ser central para a mudanca
organizacional, ou seja, lideranga comprometida com a inovagio; novos agentes
gerenciadores vindos do ambiente externo; relacionamento de diretores opera-
cionais de departamentos com o mandatdrio da cidade; existéncia e forca politica
de sindicados, bem como contatos com estes; nivel de aplicagio de metodologia
intensiva em informdtica; tamanho da organizagio, satide econdmica e comunicagao
externa; aprendizado originado de associagoes e de seus pares; envolvimento com
empresas privadas; lideranca politica e finalmente a presenca de politicos visiondrios
e com metas de inovagio.

A literatura relata também como variam os determinantes de diferentes
formas de inovacdo nesta 4rea. Pesquisas de Richard Walker (2006) e de Walker,
Avellaneda e Berry (2007) selecionam 22 itens para a mensuragio de inovagoes
em governos locais da Inglaterra, utilizando instrumental econométrico de andlise
fatorial e testando a confiabilidade dos resultados. Foram identificadas cinco formas
mais usuais de modernizacio dos governos locais:

* inovagao pelo desenvolvimento de novos produtos nos servigos;

* inovagdo em trés dreas no processamento, representadas por nova tecno-
logia de informacio e comunicagio (ITC);

* orientagido de mercado como a provisio dos servigos através da exter-
naliza¢io ou terceiriza¢io e contratagio por meio de novas formas de
geragdo de renda;

* mudangas na estrutura organizacional e nas priticas de gerenciamento; e
*  expansio das fronteiras de parcerias.

Em continuidade, esses pesquisadores mensuraram os elementos estimu-
ladores de inovacio, examinando trés categorias de varidveis. Primeiramente, o
ambiente externo ao governo local foi medido por varidveis proxy de diversidade
e disposicao politica, juntamente com mudancas percebidas no contexto social,
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politico e econémico. Em segundo lugar, determinantes organizacionais incluiram
a percepgao da relevancia da lideranca politica e gerencial, e as transformagoes
no gerenciamento vindas de fora. Finalmente, os determinantes de difusao da
inovagio incluiram a percep¢io das pressoes publicas externas originadas pelos
fornecedores de recursos e outras pressdes como da midia, dos consumidores e
outros cidadaos, do aprendizado sobre priticas bem-sucedidas originadas de ou-
tras estruturas privadas e de associagoes, da competi¢io com autoridades locais e
com outros fornecedores de servicos, bem como pressoes das politicas do governo
central e dos auditores e inspetores.

As conclusoes da pesquisa mostram que os padroes de adogdo da inovagao
e de sua difusdo por governos locais ingleses sio contingentes e complexos, ou
seja, resultam das combinagdes diversas das varidveis testadas, de acordo com as
especificidades regionais. Porém, estas adogdes correlacionam-se positivamente
com fatores como demanda de consumidores e caracteristicas da lideranca politica
e negativamente como coer¢io de auditores e tamanho da organizacio. Verifica-
ram que organizagdes menores também desenvolveram prdticas inovadoras e as
pressoes externas de agentes oficiais de regulacio influenciaram negativamente
no desenvolvimento de novos produtos. No que se refere as inovagoes em ITC,
associaram-se positivamente com caracteristicas de tamanho das organizacoes
e agentes oriundos dos fatores eternos do ambiente, competi¢io e demanda, o
mesmo se dando com as inovagoes orientadas para o mercado. As demais varidveis
nao se associaram a fatores relacionados a inovacio e  sua difusao (Walker, 2006).

Dessa forma, é possivel confirmar-se que a inovagio nos servicos ptblicos
¢ mais observada em paises mais avangados, devido nao s6 a disponibilidade de
recursos financeiros e técnicos, mas também de recursos humanos mais qualificados
e principalmente do ambiente social mais propicio as mudangas. Contudo, mesmo
em paises mais avangados como no caso dos Estados Unidos, as dificuldades de
implantagao e continuidade de praticas mais intensas de inovagio no setor publico
ainda sdo considerdveis, o que ¢ explicado pelo fato de que, embora a modernizagao
dos servicos e a sustentabilidade tenham sido discutidas hd um tempo suficiente, a
difusao da implementagao prdtica pelos governos locais ainda é um desafio, devido
a0 ambiente tradicional arraigado em locais especificos.

No entanto, em paises em desenvolvimento, alguns governos locais estao
iniciando um processo de intervengao através de ferramentas e metodologias ino-
vadoras com recursos de tecnologia da informagao ou utilizando-se de ferramentas
avancadas de computacio mével para contribuir com a melhoria de servios publicos
prestados a populagao de baixa renda. No caso da computagio mével, uma das
dreas publicas mais prioritdrias a serem atendidas pelas novas técnicas — e que jd tem
sido testado em algumas pesquisas — diz respeito a satde, pelos impactos diretos
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na qualidade de vida das pessoas, particularmente em paises que nao conseguem
alocar recursos humanos e financeiros suficientes para oferecer um servico 4gil e
eficiente para os seus usudrios em unidades fixas, recorrendo, assim, a programas
de atendimento domiciliar, com custos mais baixos.

Nesse caso especifico da satde, estas ferramentas tém os objetivos, entre ou-
tros elementos, de desenvolvimento e validagio de um modelo conceitual de um
sistema de informagéo para a aten¢do primdria a saiide. Nesse sentido, essa inovacio
permite a elaboragao de bancos de dados evolutivos em métodos dgeis, por meio
da constru¢ao de um prontudrio eletronico moével para atengio primdria de satde,
com a sincronizagao de bancos de dados méveis que dispoem de mecanismos de
seguranga e privacidade, assim como a transmissio eficiente de dados multimidia
através de redes sem fio com telefones celulares. Dessa forma, um exemplo tipico
é encontrado em uma pesquisa brasileira, em que foi testado o uso de técnicas de
padronizagio para atendimento da sadde com bases histéricas, que podem mos-
trar informagdes de natureza epidemioldgica, por exemplo, e orientar planos de
prevencio e resolugao de problemas de satde (Correia, Kon e Kon, 2008).

E necessario salientar que essas caracteristicas influentes na implementagao ou
no gerenciamento da inovagio nos servigos publicos podem ou nio estar presentes
nos governos locais. Se estas estiverem presentes, podem atuar, de forma negativa
ou positiva, para a mudanca nesses servigos, ou seja, estimular ou desestimular
a modernizacio da producido e provisio destes, particularmente em cendrios
socioecondmicos mais recentes influenciados pelas seguidas crises financeiras e
econOmicas internacionais.

Em suma, no contexto da légica de programas de mudancas na produgao
e provisao de servigos publicos, é suposto que existe uma resposta racional e
estratégica ao ambiente em transformagio em que estes servigos sao oferecidos.
No entanto, fatores politicos, contextuais e conjunturais frequentemente de-
sempenham uma parte significativa na ado¢io de tipos especificos de agendas de
mudangas e, por sua vez, a capacidade de adaptagio as circunstincias mutantes
deve ser uma das caracteristicas relevantes das organizacdes produtoras e prove-
doras de servigos publicos.

3 BARREIRAS, INDUTORES E FACILITADORES DA INOVACAO EM
SERVICOS PUBLICOS

Um ndmero significativo de elementos entra em consideragao na formulacio,
implementagio e manutengio da inovagao nos servigos publicos. Esta sedo tratard
de apresentar alguns fatores principais que atuam sobre o contexto em que serd
desenvolvido o sistema de inovagio, seja como estimuladores ou barreiras, ou ainda
como facilitadores do processo.
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Em primeiro lugar, entre as barreiras a introdug¢ao da inovacao, salientam-se
o tamanho e a complexidade do setor ou ambiente de determinada organizacao na
qual deverd ser implantada a inovagao, apresentando impactos diferenciados, de
acordo com a situagio vigente. Em geral, o ambiente é composto por um sistema
interligado de relagées entre departamentos, agentes que operam em um conjunto
muito diversificado de ocupagoes, com departamentos e com uma infraestrutura
de apoio ja delineados, que podem facilitar ou ocasionar barreiras. Nesse senti-
do, as organizagoes do setor publico trazem uma heranga ou um legado em que
predominam préticas e processos que podem nao funcionar de modo satisfatério;
porém, nota-se que existe uma dificuldade dessas organizacoes, em grande parte das
vezes, em aceitar novas ideias vindas de fora do grupo organizacional prevalecente.
Esta resisténcia profissional advém do fato de que certos grupos de profissionais
ja estabelecidos apresentam suas préticas, racionalidades, perspectivas e agendas
de politicas puablicas préprias e estruturadas no ambiente de suas comunidades

(Cunningham, 2013).

Aliada a esta resisténcia profissional, a aversao ao risco é inerente a algumas
profissoes ligadas a esfera publica, na tentativa de minimizar consequéncias
imprevisiveis de novas intervengdes, tendo em vista a falta de conhecimento
prévio dos possiveis resultados e consequentes pressoes econdmicas e politicas
advindas. Em contrapartida, as inovagoes raramente sio um fendmeno isolado e,
além de se difundirem para todo o sistema, frequentemente dependem de outras
mudangas e inovagoes posteriores de impactos considerdveis. A infraestrutura
que permite a implementa¢do de mudangas no sistema depende do perfil po-
litico herdado e da pressao sobre a prestagao de contas (accounting), que levam
ao receio da implementagiao de mudangas que possam resultar em impactos
negativos (Cunningham, 2013).

Nos sistemas burocriticos que compdem as atividades puablicas em que
um grande nimero de agentes estd envolvido em um mesmo processo, existe o
requisito de consulta constante para efetivar qualquer modificagao ou mudanga
mais ampla planejada, bem como a necessidade de identificar suas potenciais
consequéncias. A complexidade dos sistemas impede muitas vezes a capacidade
de rdpida percep¢io de um quadro nitido dos efeitos eventuais das agoes, e as
probabilidades de resultados nao sao claramente percebidas. Uma questao adicional
se refere & prépria natureza sistémica da inovagio que, como visto, possibilita que
a introduc¢do de uma inovagio possa expandir o problema subjacente para outra
parte do sistema, com as mencionadas consequéncias adversas ou nao previstas.
Dessa forma, qualquer introdu¢io de uma inovagao requer a anuéncia ex ante
dos agentes envolvidos.
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Outros fatores bloqueadores da inovacio relevantes se referem a escala e a
intensidade da mudanca, desde que muitas vezes as pressoes politicas podem levar
a falta de oportunidades para reflexao e avaliagao das consequéncias de muitas ino-
vagoes introduzidas e, neste contexto, a introdu¢ao de novas ideologias politicas,
novas visoes de mundo e outros elementos politicos pode retardar o passo em que
os formuladores de politicas desejam introduzir as inovagoes necessarias. Desse
modo, embora a vontade politica possa ser vista como motivadora da inovagio e
da mudanga, os sistemas em que sao aplicados podem nio estar preparados, nao
adaptados e, portanto, resistentes 8 mudanca. Tendo em vista os requisitos de
consulta e avaliagdo mencionados, estes fatores podem conduzir a criagao de um
circulo vicioso de incertezas (Cunningham, 2013).

Unm fator relevante nesse contexto ¢é a frequente falta de recursos para a inova-
40, muitas vezes, existente nio obstante a clara orientago politica para a mudanga
e a inovagio. Embora este fator possa ser rapidamente solucionado em alguns
casos, outro aspecto que gera barreiras é a auséncia da capacidade de aprendizado
ou renovagio do conhecimento organizacional que provoca obstdculos técnicos e
operacionais, nos ambientes que envolvem uma infraestrutura rigida, amplamente
segmentada e burocrdtica.

Por um lado, se o desenvolvimento de novas tecnologias ou aplicagoes téc-
nicas ao contexto de servigos publicos pode servir como forte motivador ou
facilitador do processo ou da mudanca organizacional, por outro lado, a auséncia
de uma tecnologia que exiba certas especificacoes de adequagio pode bloquear o
desenvolvimento desta procura por inovagao. Assim, Cunningham (2013) chama
a aten¢do para o fato da aplicagio de novos usos para um equipamento existente
que pode levar a tecnologia aos limites de sua capacidade e que pode agir como
um motivador para inovagao técnica posterior. Uma questdo a ser considerada é
a propria resisténcia da populagio a2 mudanga, que nao é generalizada, mas sim
divergente entre grupos populacionais, segundo género, idade, nivel educacional,
faixa de renda, antecedentes étnicos, entre outros fatores.

Com relagdo especificamente aos motivadores e facilitadores (stakeholders)
da inovacio publica, a defini¢ao destes elementos é multipla, mas de uma forma
geral pode ser condensada na ideia desenvolvida em 1984 por Edward Freeman
que indica as caracteristicas das pessoas, organizagoes e grupos envolvidos no pro-
cesso, que possam apoiar, legitimar e intervir para sua consecugao, tendo um papel
direto ou indireto na gestdo e nos resultados desse planejamento. Incluem desde
funciondrios, gestores e gerentes publicos, até empresas, proprietdrios, fornecedores,
organizagdes nao governamentais (ONGs), consumidores, credores, sindicatos e
diversas outras pessoas ou empresas que estejam relacionadas com a determinada
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agao ou projeto. De modo geral, as expectativas destes envolvidos refletem a sa-
tisfagao de necessidades e compensagao financeira, e cada interveniente ou grupo
de intervenientes representa um determinado tipo de interesse no processo. Dessa
forma, estes agentes podem nao maximizar obrigatoriamente o processo, mas seu
envolvimento permite achar um equilibrio de forcas e minimizar riscos e impactos
negativos na execucio dessa inovagao (Freeman, 2010).

Um estudo realizado por Walker (2006) analisou os agentes de apoio das
inovagoes em servigos publicos e sintetizou sua andlise em trés categorias de va-
ridveis. Em primeiro lugar, o ambiente externo as autoridades locais foi avaliado
por meio de informagdes sobre necessidades, diversidade e disposi¢io politica em
relacdo as mudancas resultantes no contexto social, politico e econdmico. Em
segundo lugar, esse estudo examinou determinantes organizacionais que inclu-
fram a percep¢io da importancia da lideranca politica, lideran¢a administrativa
e mudangcas nas formas de gerenciamento oriundas de fora do ambiente. Final-
mente, o que o autor denominou de difusio de determinantes inclui a percepgao
da importincia da pressdo publica vinda de fontes externas, outras pressées como
da midia, pressoes de consumidores dos servigos e cidadios, aprendizado sobre
préticas eficientes a partir de outras associagoes e redes profissionais, competi-
¢ao com autoridades locais, competi¢io com outros fornecedores dos servigos,
pressao das politicas do governo central e relatérios de auditores e inspetores do
governo central.

Esse autor verificou na pesquisa que a adogdo de diferentes tipos de ino-
vagio era influenciada por estes diferentes fatores, concluindo que o padrio
de adogio e difusio da inovagio nos servigos publicos era complexo e contin-
gente, ou seja, depende das situagoes momenténeas e diversificadas em cada
contexto. Inovagoes em produto que requerem uma nova espécie de programa,
produto ou servigos a residentes ndo foram explicadas por varidveis ambientais
nesta andlise, mas foram associadas a fatores de difusio, tais como demanda de
consumidores e cidadaos e outras caracteristicas da organizacio. A coercio de
auditores e o tamanho da organizacio estavam negativamente correlacionados
a Novos servigos oferecidos, ou seja, agentes externos agiam como constran-
gedores em organizagoes locais menores, bloqueando o desenvolvimento de

inovacoes (Walker, 2006, p. 325).

A literatura econémica mostra, além do que foi visto anteriormente, a visao
de virios autores que identificaram uma série de fatores e caracteristicas internas
e externas as organizagdes locais. Estes afetam a possibilidade de que os governos
e seus agentes de apoio (stockholders) adotem inovagoes advindas da prdtica de
outras organizagdes, ou que criem suas préprias inovagdes como sintetizado por
Svara (2010, p. 198) e apresentado, a seguir, no quadro 3.
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QUADRO 3
Fatores relacionados ao nivel de adog¢do de inovagdes no setor publico
Caracteristicas externas Caracteristicas internas
. A - . . Gestao administrativa.

° thores socpeconommps (populacao, renda per capita, . Perfil dos administradores (idade, género, educacdo).

mvgl de sayde, de ensino, (::*ntre ouFros). . Valores dos administradores (ideoldgicos, tradicionais,
. Meio ambiente (urbanizacdo, crescimento popula- " T <

. | ) politicos e relativos a inovagao).

cional, taxa de desemprego, satide populacional e R Relacionamento com os superiores

complexwdadve). ’ . ) o . Planejamento estratégico efetivo.
3 Fatores ambientais (necessidade de servicos publicos, . Lideranca. importancia de ser agente de mudanca

diversidade das necessidades, mudanga no contexto 63, IMporta ger - ca

; o P - ) compromisso da lideranca com a inovagao.

social, politico e econdmico em relacdo aos servicos R Nova administracdo vinda de fora

|novadorgs?. o - 3 Relacionamento da diretoria do departamento publico
. Caracteristicas institucionais vigentes (que facilitam ou

com os administradores da cidade.
3 Sindicatos e frequéncia de contatos sindicais.
3 Aplicacdo de tecnologia da informagao.
Tamanho da organizacao, salide econdmica, comunica-
cao externa.
Aprendizado obtido com associacoes e superiores.
Envolvimento de empresas privadas.
Lideranga politica.
Existéncia de politicos visionarios e formuladores de metas.

bloqueiam inovacdo).

Integracdo vertical com politicas governamentais globais.
Politicas estatais para sustentabilidade.

Zoneamento para empresas.

Prioridades da politica comunitaria.

Outros fatores externos (pressao publica, competicdo
plblica, competicdo entre fornecedores de servicos,
coercdo de auditores e inspetores).

Fonte: Svara (2010).
Elaboracdo da autora.

Observa-se que as organizagoes inovadoras dao énfase ao crescimento da equipe
governamental em encorajar a colaboracio e a comunicagio externa. Apesar das
divergéncias na defini¢ao quanto ao papel de cada interveniente (stockholder), seu
apoio ¢ necessdrio para a criagdo e sustentagio de coalizoes e do trabalho conjunto
que irdo assegurar a viabilidade efetiva das politicas de inovagio, por meio dos planos
e programas delineados. Em situages de trabalho em rede, a atengio dos agentes é
relevante durante o processo e mudangas, porque o sucesso e a efetivagio da inovagao
dependem da satisfagao dos interesses destes agentes, de acordo com as pressoes
que exercem e ainda pela viabilidade e legitimidade politica que proporcionam.

No entanto, deve ser salientado que isto ndo implica que os interesses de todos
os stakeholders serdo satisfeitos, mas apenas dos agentes-chaves dos processos, desde
que a eliminagio de todos os conflitos de interesses nao seja necessariamente con-
seguida. Além disso, a viabilidade politica nao significa que as solugoes inovadoras
sejam sempre racionais, mas sim que a auséncia desta condi¢do torna a inovagio
incapaz de ser implementada. Assim, estes processos de mudangas, através de
inovagio nos servigos publicos que empregam de forma competente um nimero
razodvel de agentes apoiadores, si0 mais provaveis de serem bem-sucedidos do que
os que nio envolvem estas condicoes (Bryson e Crosby, 2013, p. 118).

Observando sob outro ponto de vista, as pressdes econdmicas e a procura
de maior eficiéncia sio também reconhecidas como estimuladoras de inovacées
nos servigos publicos, como frisado por Wise (2002). Outros valores também
devem ser considerados neste contexto, como as demandas publicas por equidade
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social, a democratizacio dos servigos e a énfase na qualidade de vida por parte
da populacio. O autor destaca que a eficiéncia de mercado no setor publico estd
abrindo caminho para acordos entre setores governamentais e privados e ainda por
entidades sem fins lucrativos, embora a pressio econémica permanega como um
estimulador critico da inovagao. O foco de Wise (2002) consolida o ponto de vista
de que outras consideragoes centradas em aspectos sociais voltados as demandas
da populagio exercem pressao para mudanga além das questdes de prescricao fiscal
e outros aspectos técnicos.

Assim, muitas inovagoes econdmicas no fornecimento dos servios publicos
podem ser buscadas como resposta a um ou a vérios problemas especificos conjun-
tamente, por exemplo, derivados de pressoes de fatores demogréficos, do envelhe-
cimento da popula¢io, da fragmentagao das familias, da adversidade da sadde e de
outros problemas sociais. No entanto, a inovagao pode ser requisitada para a solugao
de problemas especificos e novos, como o surgimento de uma epidemia na drea de
saude, ou para problemas mais genéricos, como a disponibilidade de maior atendi-
mento na drea de ensino. Desse modo, inovag¢oes podem ser orientadas nio apenas
para resolver algum problema especifico, mas também para representar uma melhoria
na situago anterior de produgio e provisio dos servicos publicos, tornando-os mais
rdpidos ou de maior amplitude de alcance (Osborne e Brown, 2013).

Finalmente, é necessdrio visualizar-se o papel da politica ideoldgica que envolve
os agentes inovadores, assim como a existéncia ou nao de uma cultura de inovagao,
que se apoia em mecanismos de suporte do processo dependentes das estruturas
logisticas, permitindo o estimulo, a promocio e a disseminagdo das inovagdes.

4 INOVACAO E MUDANGA ATRAVES DO GOVERNOELETRONICO

4.1 Condicoes de implementacao

No contexto dos novos conceitos de inovagao na drea puiblica, o denominado go-
verno eletrdnico (e-government) foi um dos instrumentos principais de ampliacio
de servicos nos anos mais recentes. Particularmente desde a década de 1990, este
tema tem sido objeto de discussdo intensa sobre a inovagao no setor publico, ao
analisar o uso das tecnologias de informagao e comunicacio (TIC) para o fortale-
cimento da capacidade estatal de execugao de suas fungdes e, particularmente, da
produgio e provisio dos servicos publicos.

Essas reformas voltadas para a introdugio de TIC objetivam frequentemente
esforcos direcionados para a melhora dos programas sociais e de fomento econdmico
governamentais, assim como de seu relacionamento com os cidadaos e usudrios de
seus servi¢os e com as empresas no contexto da regulacio do funcionamento do
sistema econdmico. Como mostra a teoria da economia evolucionista, os sistemas
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de informacdo e comunicagao na atualidade exercem um papel primordial na
condu¢io do desenvolvimento econdmico, nao apenas nos setores privados, mas
particularmente no setor publico.

O governo eletronico tornou-se primeiramente um componente significati-
vo da modernizagio e inovagao da agenda publica nos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento e, desde a primeira década de 2000, tem sido uma das metas
prioritdrias das reformas administrativas governamentais em quase todos os paises,
de vérios niveis de desenvolvimento. As discussées, no ambito mundial, focalizam
mais as causas, vantagens e possibilidades de implementar o governo eletronico do
que a propria operacionalizagio das ferramentas de TIC em si (OECD, 2003a, p.1).
Institui¢bes mundiais como o Banco Mundial (BM), a Organiza¢io das Nagoes
Unidas (ONU) e a Organizagio para a Cooperagio e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) estdo voltando sua atengao para estudos sobre o papel da inovagio através
do governo eletronico e para as possibilidades de apoio financeiro e logistico, como
objetivo relevante do desenvolvimento econémico.

A preocupagio com a modernizagio governamental por meio da introdugio
do governo eletronico resultou na iniciativa da criagao, em 2004, da Sociedade para
a Promocio do Governo Eletronico (The Society for Promotion of e-Governance),
mencionada como e- GovWorld, que consiste em uma plataforma renomada de dis-
cussdes e trocas de conhecimento e priticas para o desenvolvimento de mudangas
e inovagbes nos servicos governamentais. Tal plataforma retine estudos de organi-
zaghes governamentais, industria, academia e sociedade civil, além de institui¢oes
multilaterais como o BM, o Programa das Nagoes Unidas para o Desenvolvimento
(United Nations Development Programm — UNPD), a Organizagao das Nagoes
Unidas para a Educacio, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), o Dublin Institute of
Technology (DIT), o Network Information Center (NIC), o Centre for Development
of Advanced Computing (CDAC) e outras organizagdes privadas.

O BM organizou uma comunidade de estudiosos reunidos nos grupos de
Desenvolvimento Temdtico de Governo Eletronico (e-development thematic group)
e de Préticas de Governo Eletronico (the e-government practice) do Departamento
Global de TIC (¢he global ICT department) que trabalham na pesquisa sobre desen-
volvimento das tecnologias de informagao e seu uso para a melhoria da produgao e
provisio de servigos governamentais, por meio da eficiéncia, transparéncia e presta-
¢do de contas. Os membros destes grupos estao definindo abordagens estratégicas
para a expansao do papel do BM no apoio as iniciativas de desenvolvimento de
governo eletrdnico em paises menos desenvolvidos.

As fungées determinadas pelo banco para os grupos incluem o fornecimento
de assessoria técnica e apoio a investimentos para o planejamento e a implementagao
de solugoes e aplicagdes de governo eletronico, que incluem aspectos estratégicos,
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regulatdrios, legais e politicos, de estruturas institucionais, arquitetura empresarial e
padroes de interoperacionabilidade, compartilhamento de infraestrutura e servigos,
gerenciamento da mudanga e do treinamento, bem como assessoria para arranjos
inovadores através de parcerias pablico-privadas. Oferecem também suporte para
o projeto de planejamento, para o estimulo a aplicacio de outras abordagens ino-
vadoras na drea de suprimento mével de servicos publicos, além de computacao
em nuvens e iniciativas de open data® (Palladino, 2010).

O apoio recebido do BM por paises que estdo no processo de planejamento
¢ implementacio de estratégias, programas e projetos de e-government, tanto em
termos de desenvolvimento do conhecimento quanto de suporte financeiro, con-
forme Palladino (2010), se volta para trés modalidades de relacionamentos entre:

* governo e cidadao, para permitir a este tltimo o acesso instantineo a
informagao e aos servigos governamentais, através de multiplos canais
de comunicagio;

® governo e empresas, que consiste nas interagoes entre estas instituigoes,
por meio das transages via internet, para simplificar os processos regu-
atorios e reduzir a burocracia; e
latéri reduzir a burocraci

*  governo e governo, integrando os vérios niveis de governo para o supri-
mento de servigos e alocagio de responsabilidades, possibilitados pelo
compartilhamento de bases de dados, recursos e capacidades.

Em todas as modalidades e em todas as esferas de governo, os servigos gover-
namentais oferecidos pelo governo eletronico sao consideravelmente diversificados
e dependem tanto da fung¢do de cada governo quanto de cada esfera especifica de
origem da producio e provisao dos servigos. Na prestacio de contas, por exemplo,
permitem o fornecimento de dados sobre gastos publicos, movimenta¢oes financei-
ras, divulgacio de orgamentos, licitagdes, fechamentos e cancelamentos de contratos;
nesse sentido, contribuem para a transparéncia das atividades governamentais e
para a fiscalizagao do uso dos recursos ptblicos.

Outra aplicagao das TIC se refere as requisi¢oes do cidadio de algum servico
publico, ou reclamagoes sobre algum servi¢o que foi mal executado ou nio foi
cumprido, bem como a verificagao de cronogramas de obras publicas, o que elimina
a necessidade de um intermedidrio, agilizando o processo e evitando a sujeigao a
outros interesses politicos. Em contrapartida, em alguns paises onde a informdtica
ja se encontra disseminada, este meio de comunicagao propiciou um espago para
discussao, através de féruns em que a populagio pode se manifestar, opinando,
discutindo ou propondo ideias e projetos para os poderes Executivo e Legislativo,

2. Ecosistema de dados que armazena diferentes sistemas de bancos de dados, transformando-os em uma linguagem
comum, para serem utilizados por meio de uma Unica plataforma digital.
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além de se manter informada sobre o uso do orgamento ptblico. As discussoes que
se limitavam a esfera publica ou académica, dessa forma, atingem publicos mais
distantes, sem a necessidade de intermedidrios. Pode constituir também em um
espaco de ouvidoria em que a populagao possa manifestar suas reclamacoes, pedir
informagoes ou expressar sua avaliacio sobre 6rgaos publicos, servigos e governos.
Uma das aplicagdes mais utilizadas se refere ao uso de soffwares e programas
on-line para cadastrar dados ou executar servigos obrigatérios ou facultativos, como

a declaragao de Imposto de Renda de Pessoa Fisica (IRPF).

No 4mbito da ONU, a discussio sobre o governo eletronico é realizada através
do Departamento de Assuntos Econémicos e Sociais (Department of Economic
and Social Affairs — DESA) que constitui uma interface relevante entre as politicas
publicas nas esferas econdmica, social e ambiental globais e a agao nacional efetiva dos
paises envolvidos. O DESA trabalha em trés dreas principais interligadas: 7) geragao,
compilagio e andlise de dados e informagées econdmicas, sociais e ambientais a que
seus Estados-membros recorrem para a discussio dos problemas comuns e as opgoes
de politicas publicas possiveis. Nesse sentido, publica anualmente seu Compendium
of Innovative e-Government Practices, com resultados de pesquisas e andlises empiricas
de todas as regiées mundiais; 77) facilitagao das negociacoes dos Estados-membros em
muitas organizagdes intergovernamentais em atividades de agio conjuntas voltadas
para mudancas emergentes ¢ em andamento globais; e 777) aconselhamento e apoio a
governos interessados, sobre as formas e os meios de efetivar as estruturas de politicas
publicas desenvolvidas nas conferéncias e encontros internacionais, em programas
especificos para cada pais, e, através de assisténcia técnica, auxiliar a construcio de
capacidades nacionais nesta drea (UN DESA, 2012).

A OCDE mantém um programa de estudos e apoio para o desenvolvimento
do uso das TIC e particularmente da internet na administragio publica, como
instrumento para a consecugao de melhor atendimento a populagao, que define
como governo eletronico. Este programa surgiu com o inicio das transformagées
impulsionadas pela internet no modus operandi de setores econdmicos privados,
que configuraram o comércio eletronico e, no inicio da década de 1990, o con-
ceito passou a ser utilizado pelos agentes de politica pablica. Definicoes e termos
adotados individualmente pelos paises vém mudando 2 medida que se estabelecem
as alteragdes prioritdrias da implementagao e que os resultados dindmicos vao sur-
gindo. A drea governamental ¢ dinimica e as politicas e defini¢cdes sao relevantes
no sentido de focalizar os objetivos especificos de cada regiao. No contexto da
OCDE, o E-Government Project definiu o termo como: “o uso de tecnologias de
informagao e de comunicagio, e particularmente a internet, como uma ferramenta
para a consecugio de um melhor governo” (tradugao nossa).?

3. Do original: “the use of information and communication technologies, and particularly the internet, as a tool to
achieve better government” (OECD, 2003b, p. 63).
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Os paises da OCDE que colocaram em agio estas inovagoes relatam que esta
forma de governo vai muito além do mero exercicio de colocar as informagoes e
servigos on-line, pois consistem em um importante instrumento de transforma-
¢ao das estruturas, processos e cultura governamental, no sentido de adaptd-los
as novas condigoes dinimicas socioecondémicas do mundo e a crescente pressao
para a melhora do desempenho governamental, como institui¢ao responsavel
pela coordenagio do atendimento das necessidades dos cidadios. Nesse sentido,
o governo eletrénico tem a fungao de indutor da intensificagao e do aumento da
velocidade da mudanga organizacional, desde que isso facilite o trabalho de equipe,
flexibilize a operacionalizagio do trabalho e eleve a difusao do conhecimento sobre
préticas de gerenciamento.

O relato dos paises envolvidos d4 conta, de uma maneira geral, de que esta forma
de governo ajudou na construgio da confianca dos cidadios para com o governo,
ao possibilitar, por um lado, o maior engajamento da populagio no processo de
implantagio de politicas ptblicas e, por outro lado, a maior transparéncia na pres-
tagdo de contas e na prevencio da corrupg¢io. No entanto, no fornecimento direto
de servigos publicos, o ITC permitiu a realiza¢io de resultados de metas especificas
em dreas-chave de politicas, como no caso da politica educacional, ampliando a
educacio e o treinamento a distAncia para regides de menor acesso fisico. Em uma
série de outros objetivos de atendimento da populagdo, a comunicagao eletronica
agilizou a implementagio e a coordenagio de programas, como na drea de satide
e particularmente na drea burocrdtica (entre outras), a0 mesmo tempo em que re-
duziu consideravelmente gastos governamentais pela simplificagio administrativa,
aumentando a produtividade no atendimento ao ptblico (OECD, 2006, p. 2).

O funcionamento do governo eletronico exigiu a remogo de alguns obstdculos
legislativos que impediam seu funcionamento, e os paises envolvidos se empenharam
no estabelecimento de uma infraestrutura nova legal que rompesse barreiras legais
e reguladoras que impediam a provisio de servicos através de instrumentos on-line.
Uma série de emendas a legislagio administrativa ptblica dos paises foi introduzida
para que houvesse o reconhecimento da adogao de documentos e processos de
comunicagio com a populacio por meio de via digital. Dessa forma, a experién-
cia dos paises da OCDE mostrou estdgios diferenciados de desenvolvimento da
provisdo dos servicos eletronicos, de acordo com a possibilidade de rompimento
destas barreiras legais e culturais. Muitos paises relatam a complexidade e a falta
de clareza na regulamentacio e nos requisitos para que as agéncias provedoras de
servigos colaborassem para o rompimento das barreiras, sem invadir a privacidade
do consumidor dos servicos.

Particularmente, algumas estruturas de gerenciamento funcionam de modo
que as unidades governamentais atuem isoladamente tanto na prestagio de servigos
quanto na prestagao de contas, e a mudanga estrutural em diregdo a integragao
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global e 4 mudanga burocrética encontra resisténcia. Em muitos paises da OCDE,
existem arranjos or¢amentarios baseados em estruturas verticais isoladas que agem
de modo a tornar o governo menos eficiente, pois focam o financiamento para
projetos individuais que integram a estrutura e nao reconhecem as necessidades
especificas de certos projetos de governo eletrénico que envolvem requisitos de
financiamento em longo prazo com colaboragao com outras agéncias. Assim,
a legislagdo sobre privacidade e seguranga individual teve que ser estabelecida
antes que os servicos eletronicos pudessem ser operacionalizados, para assegurar
a coordenagio, a implementacio e a monitoragio da agenda governamental de
modo horizontal, difuso e integrado entre os departamentos e as agéncias pu-

blicas (OECD, 2006).

As experiéncias desses paises mostram que um suporte essencial para o go-
verno eletrénico ¢ o desenvolvimento da capacidade humana e das capacidades
envolvidas, nao apenas qualifica¢io na drea de TIC, mas também uma nova forma
de qualificagdo geral em conhecimentos bdsicos mais amplos que permitam a ab-
sor¢do da rdpida mudanga em vdrias especialidades da estrutura governamental.
Os relatos mostram que um desafio importante desses paises é ultrapassar a visdo,
ainda mantida pelos funciondrios e administradores governamentais, de que as
qualificagdes para o governo eletronico pertencem a 4rea técnica especializada em
TIC e devem ser deixadas para os especialistas, mas a eficiéncia desta forma de
governo requer o envolvimento geral dos atores publicos, incluindo os tomadores
de decisdo. Estes devem estar preparados para entender a maneira de atuar na
sociedade de informagio, desde que o relacionamento com fornecedores priva-
dos - que é uma caracteristica da moderna forma de suprimento de servigos ao
publico - seja amplamente realizado através do uso de tecnologias de informagio.
No entanto, estas parcerias ptblico-privadas trazem os beneficios da diminui¢io
do risco financeiro e permitem a flexibilizagio dos arranjos entre os parceiros e da
prestagao de contas ao publico. As experiéncias mostram que, embora estes paises
tenham feito progressos neste sentido, ainda permanecem barreiras importantes
em vdrias formas de parcerias.

4.2 A mensuracao dos avancos do governo eletronico: o Brasil no
contexto mundial
O Relatério Anual de 2016 do BM ¢ dedicado ao tema das tecnologias digitais
como instrumento para a expansio de oportunidades e melhora da provisio de
servigos e do desenvolvimento econdmico, enfocando o papel do governo ele-
trénico neste contexto. Ressalta-se que, embora o impacto mundial tenha sido
considerado desigualmente distribuido, a ado¢io de modernizagao nio é suficiente
para que seus efeitos se realizem efetivamente e os paises necessitam de elaborar
paralelamente os complementos a estes instrumentos, por meio do fortalecimento



514 planejamento e politicas publicas | ppp | n. 52 | jan./jun. 2019

da regulacio, da requalificagao do capital humano as demandas da nova economia
e da efetividade das agoes das instituigoes especificas. No que se refere ao governo
eletronico, o banco relata que as tecnologias digitais que tém difundindo-se rapi-
damente s3o da mesma natureza que as dos demais grupos, como a internet, os
telefones méveis e outras ferramentas para coletar, armazenar, analisar e dividir a
informagao de modo digital, que sdo utilizadas em todas as fases e modalidades
de agoes governamentais (WB, 2016).

Como parte desse relatério, o banco elaborou o Digital Adoption Index
(DAI) para mensurar a difusao mundial das tecnologias digitais, por meio de trés
segmentos da economia: empresas, individuos e governo. A cada subindice é atri-
buido igual peso e cada indicador consiste na média simples de varios indicadores
normalizados que medem a taxa de adogao para os grupos relevantes. Da mesma
forma, sdo elaborados complementos que se referem a média de trés subindicadores:
criagio de novos negdcios; anos de educagao ajustados para as qualificagoes; e
qualidade das institui¢oes (WB, 2016). Os DAIs foram elaborados especificamente
para o relatério de 2016 e ainda nao hd disponibilidade de uma série histérica ou
de indicadores mais desagregados para pesquisas mais detalhadas.

As andlises desse relatério indicam que a qualidade da tecnologia empregada e
dos indicadores complementares se elevam de acordo com o nivel de renda média
dos paises. Embora sejam relatados muitos resultados satisfatérios em paises de
renda mais elevada, os efeitos do avango tecnoldgico sobre a produtividade global,
a expansio de oportunidades para as classes mais pobres e médias, assim como a
difusdo da governanga transparente, tém sido inferiores dos esperados, para as eco-
nomias menos avancadas. Conforme a publicagio do WB (2016, p. 157), algumas
conclusoes adicionais destas andlises referentes ao impacto da tecnologia digital sobre
a capacidade dos governos de prover servicos apontam para a observagao de: i) alto
impacto da tecnologia no que se refere & informagao aos cidadaos, concedendo-lhes
uma identidade, no sentido de derrubar as barreiras que impedem a melhoria dos
resultados dos servigos por falta de comunicagio e informagio; 77) impacto médio
das tecnologias voltadas para a racionalizagao de processos e técnicas, destinados
a reducio de custos de transagdo, dada a heterogeneidade considerdvel dos im-
pactos entre paises; 77i) impacto médio sobre a recep¢ao das respostas (feedbacks)
dos consumidores dos servicos governamentais, sobre a monitoragio e efetivagao
de sua provisao; e 7v) baixo impacto das tecnologias na correcio da assimetria
da informagio e para o gerenciamento das a¢des dos provedores governamentais
(funciondrios, departamentos, institui¢des, entre outros).

Enquanto a OCDE foca sua aten¢ao em seus paises-membros, a ONU
desenvolve uma forma de comparagio mais ampla entre os paises do mundo.

Através das pesquisas da DESA, a disponibilidade de uma base de dados sobre
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o desenvolvimento do governo eletronico (pelo UNDP) desde 2003 permite
aos pafses um acesso a informacao, investigacao e anilise em seu contexto, bem
como uma avaliagio comparativa para mensurar o desenvolvimento dos gover-
nos eletronicos mundiais, cuja fonte é a pesquisa anual United Nations Global
E-Readiness Reports and Survey. A ONU salienta que qualquer pesquisa de ava-
liagdo de um governo eletrénico de um pais tem que ser colocada no contexto
da estrutura geral e do nivel de desenvolvimento deste, desde que esta inovagao
governamental reflita nao s6 a disposi¢ao do Estado na modernizacao dos servigos
publicos, como também sua infraestrutura tecnolégica e de telecomunicagoes e
ainda seu nivel de desenvolvimento dos recursos humanos, entre outros fatores.
Assim, as pesquisas tém como objetivo informar e melhorar a compreensao dos
agentes governamentais responsaveis pelo governo eletrénico sobre o andamento
de seus compromissos com relacio a este programa e constituem um instrumento
relevante para a compreensao mais ampliada da posigao relativa de um pais com
o resto das economias mundiais (Naser, 2011; UN DESA, 2012).

Com esse objetivo ¢ desenvolvido um indice de desenvolvimento do
governo eletronico (the united nations e-government development index —
EGDI), uma medida para quantificar o grau de implementag¢io desta forma
de modernizagio, aplicado aos paises-membros da ONU, e se compoe de
subindices que indicam:

* o alcance, a qualidade e 0 meio ambiente dos servigos on-line prestados
pelo setor piblico, denominado de indice de servigos em linha (ISL);

*  ainfraestrutura de telecomunicagoes e a penetragao das TIC, ou indice
de infraestrutura de telecomunicacoes (II'T); e

* o capital humano, ou indice de capital humano (ICH), que depende do
nivel de escolaridade dos habitantes de um pais.

O EGDI ¢ a medida geométrica dos indices normalizados que medem a
consecuciao dos objetivos, em cada dimensdo. Para o ISL, sio mensuradas as
varidveis proxy de servigos de informacao emergente, servicos de informagao
melhorada, servigos transacionais e servigos integrados. As varidveis do IIT sao
computadores por cada cem pessoas, usudrios de internet por cada cem pessoas,
linhas telefonicas por cada cem pessoas, celulares méveis por cada cem pessoas e
banda larga fixa por cada cem pessoas. Finalmente, de acordo com Naser (2011) e
UN DESA (2012), para o ICH, sao indicadores a taxa de alfabetizagio adulta e a
taxa de matriculas combinadas (nivel primdrio, secunddrio e tercidrio de educacio).
Nesse sentido, os indices sdo calculados com a utilizacio de indicadores-chaves e
ampliados, resumidos no quadro 4 a seguir.
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QUADRO 4
Indicadores-chaves e ampliados para a avaliacdo do governo eletrénico

Sigla Indicadores-chaves

CEG1 Porcentagem de empregados em organizacdes governamentais que usam computadores rotineiramente para
seu trabalho.

CEG2 Porcentagem de empregados e organizacGes governamentais que usam internet rotineiramente para seu trabalho.

EG3 Porcentagem de empregados e organizacdes governamentais que usam correio eletrénico rotineiramente para
seu trabalho.

CEGA Porcentagem de organizagGes governamentais com presenca de internet em seu proprio local web ou em web de
outra instituicao.

CEG5 Porcentagem de organizagGes governamentais com redes corporativas (LAN, WAN, intranet e extranet).

CEG6 Porcentagem de organizacGes governamentais com padrdes de interoperabilidade.

CEG7 Porcentagem de organizacGes governamentais com acesso a internet, segundo tipo de acesso (banda reduzida,
banda larga e banda larga movel).
Porcentagem de organizacdes governamentais que oferecem plataformas de servicos a usudrios, segundo o tipo

CEG8 A ) .
de plataforma disponivel (web, telefone fixo, fax e telefone movel).

CEGY Porcentagem de organizacdes governamentais que oferecem servicos em linha, segundo tipo de atividade.

CEG10 Porcentagem de organizacGes governamentais que oferecem servicos em linha, segundo tipo de servico.

Indicadores ampliados

EEGT1 Porcentagem de gastos em TIC em relagdo ao gasto total, em organizagdes governamentais.

EEG12 Porcentagem de empregados em TIC em organizagdes governamentais.

EEG13 Porcentagem de empregados em organizagdes governamentais com habilidades em computadores.

EEG14 Porcentagem de empregados em organizagdes governamentais com habilidades no uso de internet.

EEG15 Porcentagem de organizacGes governamentais que oferecem capacitacdo em TIC a seus empregados.

EEG16 Porcentagem do or¢amento para TIC investido em capacitacdo em TIC.

EEG17 Porcentagem de organizacGes governamentais que utilizam sistemas operativos de codigo de fonte aberto.

Fonte: Naser (2011).
Elaboracdo da autora.

Segundo a DESA, a avaliagio se concentrou no conceito de servigos integrados
que utilizam inter-relacoes entre diferentes servigos publicos em um portal tinico
que engloba servicos de funcionamento similares, através dos quais facilitaram e
melhoraram a experiéncia da populagio com esta ferramenta, a0 mesmo tempo
em que permitiu a integragdo de servigos auxiliares entre diferentes departamentos
governamentais e o fortalecimento de acordos institucionais. Estes servigos inte-
grados em portais Gnicos transformam a prestacio de servigos publicos do ponto
de vista organizacional no sentido de aumentar a produtividade funcional dos
governos, ao identificarem e melhorarem as formas e os processos de governanga



Inovacgdo nos Servicos Publicos: condicdes da implementacdo do governo eletrdnico 517

entre os vdrios departamentos, desde que conduzam a maior eficdcia e eficiéncia,
a0 mesmo tempo em que contribuem para a diminuicio de recursos utilizados.
Este estudo da ONU mostra também que, enquanto alguns paises avan¢aram
em dire¢do a um portal nacional integrado, outros desenvolveram suas ofertas
de governo eletrénico com base no conceito de portais multiplos, com servigos
funcionais ou temdticos integrados de uma maneira que a informagao on-line se
encontra separada dos servicos eletronicos ou da participagiao em meios eletronicos

(UN DESA, 2012; 2016).

A tabela 1 apresenta uma comparagao dos resultados do cdlculo do EGDI
entre grupos de paises, visando verificar as disparidades no desenvolvimento do
governo eletronico relacionadas ao nivel de desenvolvimento econdmico destes
grupos e as regides mundiais. Observa-se, através do indice de disparidades — que
compara o afastamento dos EGDI de cada grupo em relagio 4 média mundial
(representada pela unidade) — que os paises de renda alta apresentam uma situagio
consideravelmente acima desta média (53% e 60%, respectivamente em 2012
¢ 2016) ¢ os paises de renda média alta se aproximam da unidade (2% e 19%).

TABELA 1
EGDI, segundo niveis de renda e regies mundiais (2012 e 2016)
Abrangéncia EGDI 2012 EGDI 2016 ID' 2012 ID 2016
Mundo 0,4712 0,4992 1 1

Por nivel de renda

Alta 0,7207 0,7980 1,53 1,60
Média alta 0,4828 0,5964 1,02 1,19
Média baixa 0,3523 0,3861 0,75 0,77
Baixa 0,2094 0,2303 0,44 0,46

Por regi6es mundiais

Africa 0,2661 0,2882 0,56 0,58
América 0,5074 0,5245 1,08 1,05
Asia 0,4951 0,5132 1,05 1,03
Europa 0,6936 0,7241 1,47 1,45
Oceania 0,4086 0,4154 0,87 0,83
Brasil 0,6167 0,6377 1,31 1,28

Fonte: UN DESA (2012; 2016).

Elaboracdo da autora.

Notas: ! Indice de diferenciacso, média mundial = 1.
2 Estimativa.
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Por sua vez, os paises de renda média baixa apresentam um afastamento
negativo da média em torno de 35% no periodo, enquanto a situagao dos paises
de renda baixa, como era de se esperar, apresentam uma defasagem considerdvel
em torno de 55% abaixo da unidade. Entre as regides mundiais, a Europa mostra
o maior avanco nos indicadores, com cerca de 55% acima da média mundial.
A superioridade dos paises europeus resulta do fato de que as disparidades entre
seus paises sio menores, a maior parte dos quais se situam entre os 25 maiores
indices mundiais, como observado no grifico 2.

As economias das Américas e da Asia situam-se positivamente préximas
a unidade e dos paises cujo EGDI se mostra negativo em relagao 4 média, a
Africa se distancia em quase 40%, e a Oceania, em 15%. Nesse contexto, o
Brasil, que se configura como pais de renda média alta, apresenta indices em
torno de 30% acima da média mundial, porém 7% superior aos demais paises
desta faixa de renda.

Verifica-se, tanto pelo ponto de vista da renda média quanto das regides mun-
diais, que todos os EGDI se mostraram crescentes entre 2012 ¢ 2016, embora, em
alguns casos, a disparidade em relacio a situagio mundial (ID) possa ter revelado
comportamento diverso, tendo em vista que as velocidades de modernizagao do
governo eletronico sao diferenciadas entre as classes analisadas.

A evolugio nos resultados dos EGDI no tempo, observada nas pesquisas
desde sua introdugao em 2003, mostra que, embora os paises em desenvolvimento
tenham evoluido consideravelmente na moderniza¢io governamental, via TIC,
as disparidades ainda continuam muito significativas. Estes resultados podem ser
ligados ao dinamismo da causa¢io circular acumulativa de Gunnar Myrdal, que,
em sua obra Economic theory and underdeveloped regions (1957, p. 11), formula
um modelo com foco nas relagoes estabelecidas entre espacos desequilibradamen-
te desenvolvidos, que acarretariam uma trajetéria de crescente agravamento das
disparidades nos niveis de desenvolvimento.

Nesse modelo, a dindmica de evolugio entre esses espagos estabelece que os
paises présperos se encontram em processo de desenvolvimento continuo, enquanto
os paises menos avancados e pobres defrontam-se com um nivel médio e lento
de desenvolvimento, quando nao estdo estagnados ou mesmo em retrocesso. Este
movimento circular negativo ¢ causado, por um lado, pela menor disponibilidade
ou caréncia de recursos financeiros necessdrios para a implantagao da infraestrutura
fisica bésica, mas, por outro lado, pelas disparidades no capital humano e evolugao
do conhecimento entre os espagos.

A andlise dos indices dos componentes do EGDI mostra que, em todos os
niveis de renda e regides mundiais, o avango do governo eletrénico na inovagio
em IIT ainda é consideravelmente inferior & inova¢io nos servigos on-line (ISL)
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e 4 evolugdo do capital humano dedicado a estes servigos (gréficol). Embora a
média mundial revele que o capital humano tem evoluido mais rapidamente que
os servigos on-line, nos paises de alta renda, essa inovagao nesses servigos é superior
a modernizagao do capital humano, no Gltimo ano de dados disponiveis (2016),
tendo em vista que a formagao do trabalhador alocado nesses servigos se acelerou
para alcancar as necessidades demandadas pela ampliagdo do governo eletronico
no periodo. O relatério da UN DESA (2016) constata que os niveis de servicos
on-line tendem a se correlacionar positivamente com o nivel de renda dos paises.
Por sua vez, os dados da UN DESA (2012; 2016) mostram que, entre os {ndices
intermedidrios componentes, o ICH apresenta a maior uniformidade entre os
vérios paises, de 85% a 100%, o que demonstra a relevincia deste indicador para
a condugio do e-government.

GRAFICO 1
EGDI, segundo os componentes — regiées mundiais e Brasil (2016)
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Fonte: UN DESA (2016).
Elaboracdo da autora.

Do ponto de vista regional, os paises europeus, em média, apresentam os
maiores indicadores em todas as categorias, seguidos pelas economias da América.
O Brasil, nesse contexto comparativo, revela indices superiores 2 média mundial
e aos paises de renda média alta, grupo em que se insere (grafico 1). Deve ser res-
saltado o crescimento acelerado da formagao em capital humano da Oceania, que
mostra pouco avango nos demais indicadores componentes do EGDI, o que leva
a previsdo da forte probabilidade de crescimento mais acelerado nos EGDI como
um todo em curto prazo, embora a Austrdlia e a Nova Zelandia jd se destaquem
entre os 25 paises mais avangados nessa drea (gréfico 2).
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GRAFICO 2
EGDI dos 25 paises mais avancados e do Brasil (2012 e 2016)
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Fonte: UN DESA (2012; 2016).
Elaboracdo da autora.

Entre os paises mais avangados na prética do governo eletronico, que se
situam nas 25 primeiras posi¢oes do ranking, a maior parte pertence a Euro-
pa, e nas Américas, como ¢é de se esperar, apenas Estados Unidos e Canadd
se destacam.

Nota-se, no grafico 3, que os 25 maiores EGDI em 2012 e 2016, que se
situam entre 50% a 90% acima da média mundial, apresentam diferencas pouco
significativas na mudanca de posigao no ranking mundial. O grifico 3 mostra
que os paises que mais aceleraram o desenvolvimento de seu governo eletronico,
subindo de posi¢ao na classificagio mundial, foram: Reino Unido, Finlandia,
Cingapura, Austrilia, Nova Zelandia, Sui¢a, Alemanha, Japao, Estonia, Austria,
Espanha, Bélgica e Eslovénia.
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GRAFICO 3
Mudancas da posicao no ranking mundial de EGDI dos 25 paises mais avancados e
do Brasil (2012-2016)
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Fonte: UN DESA (2012; 2016).
Elaboracdo da autora.

Os paises que perderam posicio relativa (indicadores negativos) na classificagao
dos mais avangados, como aponta o grafico 3, mantiveram, no entanto, evolu¢io na
modernizacio do e-government como mostram os EGDI, embora com menos inten-
sidade que os anteriormente apontados. As maiores perdas foram apresentadas por
Liechtenstein e Noruega, que cairam, respectivamente, dezoito e dez lugares na posicio.

Nesse contexto, o Brasil se elevou na classificagio mundial da posigao 59° para
512, de 2012 2 2016. A Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagao do Minis-
tério de Planejamento Org¢amento e Gestao (SLTT/MPOG) inclui o Departamento
de Governo Eletronico, encarregado do Programa do Governo Eletronico Brasileiro
criado no ano de 2000, que trata dos temas de acessibilidade eletrénica do governo
e da populagio, banda larga, inclusdo digital, compras eletrénicas, dominios, inte-
roperabilidade e soffware livre. Alguns governos estaduais e municipais desenvolvem
projetos de atendimento direto a populagio. Os contetdos desenvolvidos orientam
a integragao entre os diversos 6rgaos (governo para governo) e o acesso da populagao
aos servicos eletrénicos publicos governamentais, que incluem a consulta publica
para acompanhamento de politicas governamentais (Brasil, 2013).

Os gréficos 4 e 5 apresentam os resultados do EGDI para uma comparagio
entre paises selecionados da América Latina e do Caribe e de sua situagio no
Ambito mundial para os anos de 2012 e 2016. Observa-se, no grafico 4, que a Co-
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16mbia, o Chile e Barbados apresentam os maiores indices em 2012, situando-se,
respectivamente, em 43°, 39° e 50°lugares na comparagao mundial, e registrando
elevagao da modernizagao no periodo analisado; no mesmo periodo, o Brasil se
posicionou em 59° lugar, atrds de paises como Uruguai e México. No entanto,
no ano de 2016, o Uruguai foi o lider desta regiao, ocupando a 34* posigao,
seguido da Argentina (41?%), do Chile (422) e do Brasil (519, que se elevaram
com maior intensidade na compara¢io mundial, indicando que estes paises, em
tal periodo, expandiram estes servicos governamentais mais rapidamente que os
demais dessa sub-regiao.

GRAFICO 4
EGDI de paises selecionados da América Latina e do Caribe (2012 e 2016)
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Fonte: UN DESA (2012; 2016).
Elaboracdo da autora.

Entre os anos de 2010 e 2012, quase todos os paises latino-americanos
registraram aumento no EDGI, com exce¢do da Nicardgua e do Haiti, o que
mostra o empenho para a modernizagao dos servigos publicos na regido no
periodo. Contudo, a comparagio, no periodo de 2012 a 2016, demonstra que,
dos trinta paises selecionados, apenas Colombia, Chile, Argentina, Antigua e
Barbuda, Brasil, Peru, Trinidad e Tobago, Costa Rica, Equador, Bolivia, Paraguai,
Guatemala, Nicardgua e Haiti apresentaram melhora nos indices. Porém, de
acordo com o gréfico 5, no que se refere 8 mudanca de posigao na classificagao
internacional, apenas Uruguai, Argentina, Brasil, Costa Rica, Equador, Bolivia
e Paraguai melhoraram de situagao.
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GRAFICO 5
Mudancas no ranking mundial dos EGDI de paises da América Latina e do Caribe
(2012-2016)
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Elaboracdo da autora.

O Brasil em 2016 — como visto se situava na 51* posi¢ao mundial entre 190
paises — apresentou um EGDI de 0,6366, o que constitui uma situa¢io acima da
média mundial de 0,4882, e, de 2010 a 2012, mostrou um valor do indice (28%)

superior ao desta média.

No contexto internacional, uma modalidade de inovacio no fornecimento de
servicos vem se disseminando de forma acelerada nos tltimos anos caracterizada
pela implementacio de servigos publicos méveis e amplamente discutida desde o
encontro internacional e-Gov World 2012 Summit, realizado na India, cujo tema
das discussoes foi desenvolvido em torno da aplicagio de servigos publicos méveis
(mobile applications for public services). Esta inovagio consiste na drea mais recente
de aplicacio do governo eletronico através de instrumentos méveis de fornecimento
de servigos, por exemplo, telefones celulares e outras tecnologias méveis bésicas,
particularmente para paises em desenvolvimento, que permite o atendimento em
regides menos providas de infraestrutura governamental e onde a penetragio de
computadores e da internet é relativamente baixa. Através desses equipamentos sao
difundidas informagées e efetuadas transagdes que cobrem uma ampla gama de
servicos publicos nas dreas de agricultura, satde, educagio, econdmica, entre outros.
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Pesquisa da ONU ressalta que, nas regiées em que os governos nacionais
tomaram estas iniciativas, a proliferacio de tecnologias méveis contribuiu com
aumentos de até 1% ao ano no crescimento econdmico, na tltima década NEGD,
2011). As pesquisas sobre a participagao do governo mével, no contexto mundial,
segundo Sharma (2008), apontam um crescimento considerdvel de 1998 a 2008,
quando, respectivamente, 5% e 55% dos paises utilizavam essa tecnologia, e a es-
timativa para 2018 é de que essa representatividade se situe em 96%. No entanto,
tendo em vista a crise financeira internacional que interrompeu a intensidade do
crescimento econdmico mundial, é esperado um arrefecimento do crescimento,
ainda nio mensurado.

A avaliagao geral do avan¢o do governo eletronico pela ONU conclui que os
paises com tendéncia & modernizacio j4 se conscientizaram que a implantagio do
governo eletrdnico transcende a prestagio de servigos, para configurar-se como um
instrumento de desenvolvimento socioecondémico. Nesses paises, domina o enfoque
de integracao institucional, combinado com uma orienta¢io ao consumidor dos
servicos publicos on-line, em que, tanto do ponto de vista do fornecimento de
informagoes como de provisio de servigos, a populacio é considerada como um
cliente ativo dos servigos publicos, com base nos conceitos oriundos de agoes do
setor privado aplicados para a melhora da governanga.

O desenvolvimento e a inovag¢do do governo eletrénico podem converter
o setor publico em indutor de demandas de aplicagoes e infraestrutura de
TIC em economias mais diversificadas. Nesse sentido, seus efeitos serao mais
marcantes nos casos em que 0s programas governamentais constituem parte
significativa do produto interno bruto (PIB) do pais e quando o marco insti-
tucional conduz a expansao da criacdo das TIC, na drea puablica, mas também
criando condigdes institucionais para o desenvolvimento na 4rea privada (UN

DESA, 2012; 2016).

Dessa forma, o governo eletrénico se constitui em catalisador para impulsionar
a produtividade global da economia, desde que, em anos recentes, as TIC vém
sendo empregadas em dreas como estimulo ao empreendedorismo, a pesquisa e
a0 desenvolvimento, para promover a educagio a distincia, a ciber-saiide, a ciber-
-agricultura e o comércio eletrdnico, entre outros campos. O acesso a estas novas
tecnologias, em um contexto institucional apropriado para seu estimulo, tem sido
percebido como um recurso-chave do desenvolvimento econémico. No entanto,
no contexto mundial recessivo recente, alguns paises puderam conseguir melhores
possibilidades de prosseguir com os investimentos em infraestrutura de TIC para
a melhoria dos servigos, enquanto outros nio apresentam condicoes para este
caminho, devido aos baixos niveis de infraestrutura logistica e de capital, o que
torna o avango nessa drea extremamente desigual.
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5 CONSIDERACOES FINAIS: CONDICOES DE IMPLEMENTACAO NO BRASIL

A inovagao nos servigos publicos através do governo eletronico é entendida em
geral em um contexto mais amplo de modernizagao ou mudangas, além da simples
nogao de introdugao de um novo equipamento ou novo processo técnico. No setor
publico, a inovagio é categorizada como boa prdtica na solugao de problemas, por
meio de um processo de adogao de estimulos de cima para baixo, do ponto de
vista hierdrquico. Todavia, a difusio de novas formas de mudancas neste contexto
do setor publico tem se apresentado como solugao para a melhora das prdticas,
independente da origem da geragao destes estimulos (vindos de cima ou de baixo)
e de todos os agentes envolvidos nestes processos.

A produgao e a provisdo de servigos publicos se incluem em um sistema
complexo de relagoes que comportam nao apenas os agentes ptblicos, mas também
um conjunto de parcerias ¢ inter-relagdes com: empresas com e sem fins lucrativos;
institui¢des de ensino; e a populacio de consumidores. Dessa forma, as inovagoes
sao sugeridas, estimuladas, planejadas, facilitadas e implementadas por uma mul-
tiplicidade de atores, com motivagoes interesses e capacidades heterogéneas que
interagem entre si em maior ou menor extensao.

No caso do Brasil, independente dos problemas da crise conjuntural pela qual
vem passando desde 2014, as condigoes de efetivagao da inovacio e modernizagio
nos servicos publicos encontram barreiras estruturais considerdveis, que retardam e
muitas vezes impossibilitam a difusdo de novos paradigmas de governanca. Nota-
-se que o desempenho do governo esbarra na falta de desenvolvimento de uma
cultura de melhoria continua, de transparéncia da prestagio de contas e na perda
de confianga do governo como uma organizacio capaz de modernizagdo. A par
disto, as decisoes relevantes sobre estes investimentos usualmente nao passam por
uma avaliagio dos pontos fortes e fracos a serem enfrentados e dos riscos possiveis
de ocorrerem. Adicionalmente, os sistemas de operacionalizagao de politicas de
inovagdo nestes servicos nao sao devidamente estruturados para as politicas de longo
prazo, para enfrentar as ligagoes entre o planejamento estratégico, o orcamento e
a execucdo destas politicas.

Além da complexidade da integracio destas fases dos sistemas publicos
no pais, a pritica do gerenciamento estratégico apresenta-se consideravelmente
diferenciada em vdrios contextos regionais e locais, o que exige o conhecimento
e a adequacio das medidas aos diferentes mecanismos de operacionaliza¢io nos
contextos regionais muito dispares, que visem o gerenciamento de questoes es-
tratégicas especificas. Nos contextos locais, que ainda se encontram em estdgios
iniciais de inovagao, siao muitas vezes inexistentes os processos de mensuracio e
de diagndsticos para fins de planejamento e monitoramento de sua implantagio
e, desse modo, as indicagoes externas destes governos sobre politicas de inovagio
nio se coadunam com as condicbes internas de execucio.
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A viabilidade politica das decisoes de medidas de inovagao nos servicos publicos
brasileiros tem direcionado os acordos entre os diferentes agentes determinantes
destas acoes, ou seja, entre governantes, empresariais, individuais e ONGs, para
a escolha distorcida de prioridades de aplicacio dos recursos. Como um processo
estrutural de longo prazo constatado, a difusao da inovagio nestas circunstincias
depende das pressoes internas e externas originadas pelos sistemas politico-partiddrios
locais e nacionais, que se associam a outros fornecedores de recursos privados, bem
como das pressoes politicas do governo central, que distorcem o planejamento na
direcio de objetivos politicos e pessoais em detrimento das necessidades estratégicas
da governanca e do direcionamento dos recursos publicos. O desvio de recursos
assim observado vem desestimulando a modernizagao da producio e provisao dos
servicos publicos que resultaram particularmente nos cendrios socioecondémicos
mais recentes influenciados pelas seguidas crises financeiras e econdmicas.

No que se refere ao governo eletronico, embora os indices EGDI e seus compo-
nentes no Brasil se situem em posi¢ao vantajosa em relacio a paises da mesma faixa
de renda média alta e dos latino-americanos, sua implantagio e a operacionalizagiao
bem-sucedida encontram barreiras no que se refere aos aspectos regulatérios, legais,
de estruturas institucionais, nos padrdes de interoperacionalidade entre os agentes
influentes, no compartilhamento de infraestrutura e de servigos, bem como no
gerenciamento da mudanga e no treinamento do capital humano.

Estas inter-relacoes caracteristicas do governo eletrénico passaram a exigir uma
dinimica diferenciada das anteriores, que incluiu a preocupagio com a introdugio
continua de renovagio e de inovagdes nos servigos publicos em atendimento a
eliminagao de bloqueios e outras questoes resultantes do crescimento populacional
e do papel de servicos governamentais em apoio s empresas que buscam aumento
da competitividade e desenvolvimento econémico.

Fica muito claro também que os consumidores de servigos publicos representam
um papel consideravelmente relevante tanto para a manifestagio da demanda pela
melhoria dos servigos quanto pelas possibilidades de participagao e aceitagao das ino-
vagoes. Nesse sentido, a possibilidade de disseminacio de informagoes entre os agentes
que apoiam as inovagdes e aos consumidores é uma forma de enfrentar a assimetria de
informagoes que pode bloquear estas demandas e o consumo da populagao, com impli-
cagoes na efetivacio da introdugio de processos inovadores com a eficiéncia necessdria.

Em suma, a continuidade do aprimoramento das condi¢oes de implementagao
da inovagio nos servigos publicos brasileiros, embora nao tenha condi¢des de se
efetivar em curto prazo, em face da crise vigente, é tema relevante para ser discutido
sem postergagoes, no sentido de definir e difundir as premissas necessdrias para
a determinagio das prioridades em médio e longo prazos, quando retornarem as
condi¢des de recuperacio efetiva de investimentos da economia do pais.
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