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CAPITULO 21

E OS GOVERNOS ESTADUAIS TAMBEM INOVAM? UMA ANALISE
COMPARATIVA DAS INOVACOES NOS ESTADOS BRASILEIROS'

Pedro Cavalcante?
Hironobu Sano?

1 INTRODUCAO

Nos tltimos anos, a inovagio, compreendida como ideias implementadas na forma
de processos, servigos, produtos ou campanhas de comunicagio que geram valor,
vem se tornando uma temdtica estratégica na agenda do setor piblico em todo o
mundo. Diante das constantes transformacoes sociais, econdmicas e tecnoldgicas,
bem como das intensas mudancas nas relagoes entre a administracio piblica, a
sociedade e a iniciativa privada, inovar nos processos e nos servigos publicos ¢ um

imperativo (OECD, 2015; 2018; Cavalcante e Cunha, 2017).

Nesse contexto, o campo de estudo de politicas publicas vem ampliando
gradualmente as pesquisas desse importante fenémeno, embora a énfase no Brasil
tenha sido predominantemente nas experiéncias do governo federal e dos muni-
cipais (OECD, 2018; Cavalcante et /., 2017; Cavalcante, 2019b). Além disso,
prevalecem estudos de caso de experiéncias inovadoras em detrimento de abordagens
comparativas. Percebe-se, portanto, pouco foco nos estudos sobre a inovacio na
esfera estadual e distrital.

E notério que esse ente também possui um amplo conjunto de atribuigoes
dentro do arranjo federativo brasileiro, que incluem desde responsabilidades tri-
butdrias e regulatérias até um papel de destaque na provisao de politicas publicas
nas 4reas de bem-estar social, seguranca publica, economia e infraestrutura. Desse
modo, este capitulo tem como propdsito contribuir com o avan¢o na compreensao
da inovagdo no setor publico no Brasil, a partir de andlises acerca dos processos de

1. Gostariamos de agradecer a Carolina Nasser, da Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), pela
disponibilizacdo dos relatos das iniciativas inovadoras, bem como a assisténcia dos pesquisadores Isabella de Araujo
Goellner, Noélle da Silva, Rafael da Silva Lins e Carla Rodrigues Costa de Araujo.

2. Especialista em politicas publicas e gestdo governamental na Diretoria de Estudos e Politicas do Estado, das
InstituicGes e da Democracia do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Diest/Ipea).

3. Professor associado do Departamento de Administracdo Publica e Gestao Social da Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (DAPGS/UFRN).
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formulacio e implementacio de experiéncias bem-sucedidas em gestao e politicas
publicas no Ambito dos estados e do Distrito Federal.

Que regides do pais se destacam na inova¢io? Quais setores governamentais
sio mais inovadores? Quais tipos de inovagao predominam? Quais sdo os princi-
pais valores gerados, fatores indutores e barreiras identificadas nas iniciativas e nas
préticas de inovagdo no setor pablico? Para responder a essas questdes, o capitulo
desenvolve uma abrangente investigagio a partir das iniciativas apresentadas ao
Concurso Inovagao no Setor Puablico (Cisp), promovido desde 1996 pela Enap,
cujas tltimas quatro edigdes incluiram também a modalidade voltada a premia-
¢ao de governos dos estados e do Distrito Federal. Sdo feitas andlises comparati-
vas das principais caracteristicas das candidaturas apresentadas e premiadas entre
2016 e 2020, incluindo fatores regionais, setores governamentais, tipos, resulta-
dos, barreiras e indutores.

Além desta introdugio, o capitulo possui mais trés segoes. Na préxima, sao
esbocadas as premissas tedricas acerca de diferentes perspectivas da inovacio no
setor publico que balizam as andlises empiricas. Na terceira se¢do, apds uma breve
explicagdo da estratégia metodoldgica do estudo, as questdes da pesquisa sao dis-
cutidas com base nos dados coletados e a luz da literatura. Por fim, sio tecidas
algumas conclusoes, e ¢ sugerida uma agenda futura de pesquisa.

2 DIFERENTES OLHARES SOBRE A INOVACAO

No sentido de subsidiar teoricamente a construgao do protocolo de anilise das
inovagoes estaduais e distritais do Cisp, esta segao se dedica a discutir dimensoes
basilares da inovacio. Considerando-se que a gestao da inovagio ¢ uma cons-
trugao multidimensional, sao abordados, a partir da literatura contemporinea
aplicada ao setor publico, os tipos e os resultados das inovagoes, bem como as
barreiras e os indutores que afetam a sua implementagao.

A inovagao na administragio publica, em virtude de constituir um fendémeno
complexo, naturalmente remete a uma mirfade de conceitos e defini¢oes de suas
caracteristicas inerentes. A inovagao pode ser compreendida como o processo de
geragdo ou adogio de novas ideias que, ao serem implementadas, criam valor para
a sociedade, com foco interno ou externo ao setor puiblico (European Commission,
2013). De acordo com as regras do Cisp (Enap, 2022, p. 10), trata-se

de desenvolvimento e implementacio de um novo processo, servico ou politica
publica que gere melhores resultados para o servigo publico e valor ptblico para a
sociedade. Incluem-se nesta defini¢io tanto a melhoria em processo, no servico ou
na politica publica existente, que aperfeicoa significativamente a situagio anterior,
como a inovagdo que cria novo processo, servico, politica publica que muda
fundamentalmente a forma de organizacio e entregas a sociedade.
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Na mesma dire¢do, as inovagoes possuem diversas classificagdes, sendo a do
Manual de Oslo a mais difundida (OCDE, 2005). Mesmo sendo formulada para
o setor privado, ¢ considerada uma importante referéncia para o debate da adminis-
tragao publica. Assim, a OCDE (2005, p. 57) divide a inovagao em quatro tipos,
conforme resumido adiante.

1) Inovagio em produto: bem ou servico novo ou melhorado
significativamente respeitando suas caracteristicas ou finalidade.

2) Inovagio em processo: método de produgio ou distribui¢io novo ou
significativamente melhorado.

3) Inovagao no marketing: novo método de marketing com mudangas
significativas em design de produto ou embalagem, posicionamento,
promogio ou precificagio.

4) Inovagao organizacional: novo método organizacional nas priticas de
negécio da empresa, no ambiente de trabalho ou nas relagoes externas.

Outra tipologia abrangente, e que incorpora as particularidades do setor
publico, foi sintetizada por De Vries, Bekkers e Tummers (2016). Trata-se de um
artigo de revisio de literatura, que serd utilizado como referéncia principal na
construgio do protocolo de coleta de dados desta pesquisa. Tal escolha se deve
ao cardter abrangente do referido trabalho no exame de diferentes dimensoes
do fendémeno da inova¢io no setor publico, assim como ao fato de ser o artigo
mais citado sobre o tema.* Antes de procedermos 2 apresentacio e a discussio da
tipologia, é preciso ter clareza de que o seu uso se constitui num recurso analitico,
pois as inovagoes, em fungéo de suas caracteristicas, podem se encaixar em mais
de uma tipologia. Nio obstante, a elaboragao de uma tipologia facilita as andlises
comparativas, bem como propicia a acumulagio e o desenvolvimento de conheci-
mento sobre o comportamento inovador das organizacoes (Walker, 2014).

A proposta de De Vries, Bekkers e Tummers (2016) estd resumida no quadro 1.
O primeiro tipo de inovagao corresponde a inova¢io em processos, que envolve
alterages nas regras, nos procedimentos, nos papéis dos atores e mesmo na estrutura
organizacional. Ela leva a mudangas no relacionamento e na comunicagio tanto
entre atores internos  organizagio quanto entre estes ¢ os atores externos. Para
uma inovagao deste tipo ser considerada bem-sucedida, devem ser observadas
melhorias em termos de qualidade e eficiéncia.

Devido a sua amplitude, alguns autores propoem a subdivisio deste tipo
de inovagio em outras duas dimensoes: processos administrativos e tecnoldgicos.

4. De acordo com o Google Académico, em pesquisa realizada dia 18 de outubro de 2021, o artigo de De Vries, Bekkers
e Tummers (2016) tinha mais de novecentas citaces.



E os Estados? Federalismo, relagdes intergovernamentais

618 o i - A
e politicas publicas no Brasil contemporaneo

A inovacio em processos administrativos refere-se a mudangas nos aspectos
internos a organizacio, envolvendo desde alteragoes no fluxo de informagoes até
questdes mais amplas, como a cria¢do de novos formatos organizacionais — por
exemplo, uma agéncia reguladora, um escritério de projetos, um laboratério de
inovagao etc. Passa, ainda, por alteragdes na estrutura organizacional, na utilizagao
de ferramentas e nas técnicas de gestao — como a ado¢io de metodologias dgeis, de
avaliacio de desempenho e do Balanced Scorecard para a gestao estratégica. Novas
formas de realizar compras governamentais, gerenciar estoques ou controlar frotas,
ou melhorias nestes processos, também fazem parte desta subcategoria.

QUADRO 1
Tipos de inovacao
Tipo de inovacao Descricao
Inovagdo em processos Melhoria na qualidade e na eficiéncia de processos internos e externos (Walker, 2014).

Criacéo de novas formas organizacionais, introducao de novos métodos e técnicas de

Inovagio em pracessos administrativos gerenciamento, e novas formas de trabalho (Meeus e Edquist, 2006).

Criacdo ou uso de novas tecnologias para prestacdo de servicos publicos (Meeus e

Inovagdo em processos tecnologlcos Edquist, 2006).

Inovacdo em produtos Melhoria ou criagdo de novos produtos (Damanpour e Schneider, 2009).

Inovagdo em servicos Melhoria ou criagdo de novos servicos (Hartley, 2005).

Desenvolvimento de novos processos e formas de abordar problemas sociais especificos

Inovaco na governanga (Moore e Hartley, 2008).

Fonte: De Vries, Bekkers e Tummers (2016).
Elaboracdo dos autores.

A inovagdo em processos tecnoldgicos envolve a adogao de novas tecnologias
que, em geral, estdo associadas a tecnologia da informacio e comunicagao (TIC) e
estao voltadas para a melhoria dos processos internos das organiza¢oes ou da pres-
tacdo de servigos publicos. No primeiro caso, corresponde muitas vezes a introdugio
de sistemas eletronicos para aumentar a eficiéncia no fluxo de informagées, na gestao
e no controle patrimonial etc. E o caso, por exemplo, do Sistema Eletronico de
Informagées (SEI), desenvolvido inicialmente pelo Tribunal Regional Federal (TRF)
da 42 Regido e disseminado para todo o pais pelo governo federal. No segundo caso, o
uso das TCls é geralmente associado ao governo eletronico e aos servicos digitais, tais
como o recente sistema de cadastramento eletronico, por meio de size ou aplicativo
para dispositivos méveis, para recebimento de auxilio emergencial durante a pan-
demia da covid-19; a entrega da Declaracio do Imposto de Renda pela internet;
ou ainda os quase 1.500 servigos digitais disponiveis pela plataforma Gov.br
(Cerca de..., 2020). Essas inovagdes levam a redugio no tempo de atendimen-
to — permitindo que os servicos sejam acessados pelos cidadaos 24 horas por dia,
durante os sete dias da semana —, além de aumentarem a flexibilidade operacional e

reduzirem os custos de produgio (Mulgan e Albury, 2003; Walker, 2014).
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A inovagao em produtos estd relacionada ao langamento de novos produtos
ou melhorias nos existentes, de forma a atender as necessidades da populagao.
Embora esta modalidade de inovagio esteja geralmente relacionada ao setor privado,
como demonstrado por uma larga tradicao de estudos (Fagerberg, Nelson e Mowery,
2013; OCDE, 2005), o setor ptiblico também tem alguma atuacio nesta drea,
como no desenvolvimento de vacinas antiofidicas pelo Instituto Butantan, no
Brasil. Na pandemia da covid-19, diferentes universidades publicas brasileiras desen-
volveram novos aparelhos respiradores, com custos menores em relacio aos dispo-
niveis no mercado, pois, em geral, essas universidades utilizam insumos disponiveis
no mercado nacional e que, portanto, nao dependem de importagao.

A inovagio em servigos envolve a melhoria nos processos de entrega de ser-
vigos publicos, com reducio de tempo e custos, além de melhorias na qualidade,
entre outros aspectos, ou a criagio de novos servicos para atender a demandas e
necessidades incorporadas a agenda publica. A inovagio em servigos, uma vez que
é voltada para os cidadios, passou a envolver cada vez mais a nogao de cocriagio,
que se refere & participagio da sociedade civil no ciclo da inovagao, e de coprodugio,
relativo a sua participa¢ao no processo de entrega dos servigos. A recente expansio
dos laboratérios de inovagao no setor publico reflete esta tendéncia de incorporar
diferentes atores para a gerago de ideias, seu desenvolvimento, prototipacio e
implementacio (Cavalcante, Magalhies e Goellner, 2019; Sano, 2020).

Por fim, a inovagdo na governanqa estd relacionada com novas formas de
interagio e colaboragao entre o setor publico e os demais setores — sociedade civil
e setor privado —, bem como implica a participagao de diferentes segmentos do
préprio governo no enfrentamento dos desafios colocados na agenda publica.
O orcamento participativo e os conselhos gestores de politicas puablicas sio dois
exemplos que envolvem mudancas na governanca das politicas publicas.

Um outro olhar, também fundamental, volta-se para o detalhamento do que
torna a ideia de fato uma inovagao, ou seja, o valor ou resultado que ela proporciona
aos seus usudrios. Normalmente, as iniciativas nascem de trés objetivos gerais: pro-
mover eficiéncia em agdes internas (processos); aprimorar servicos e solucoes para
cidadaos e negdcios; e gerar inovagao em outros setores (De Vries, Bekkers e Tummers,
2016). Assim como a andlise de tipologias, esses estudos também se deparam com
diversas instncias ou com a sobreposicio entre resultados do processo inovador.
Em outras palavras, certas iniciativas que objetivam produzir eficicia e eficiéncia
podem também resultar em melhorias da satisfagao dos cidadaos com as politicas
ou os servicos publicos; ou inovagoes criadas para atender ao ambiente externo podem
causar grande envolvimento de cidadios e parceiros privados.

A literatura identifica, portanto, sete principais resultados almejados e valori-
zados nas inovagoes: eficcia, eficiéncia, efetividade ou qualidade, economicidade,
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resposta ao ambiente externo, satisfagao do usudrio e envolvimento social (Bloch e

Bugge, 2013; De Vries, Bekkers e Tummers, 2016).

Muitas ideias, mesmo originais e apropriadas para enfrentar os problemas
publicos, nao se efetivam como inovagoes devido as barreiras de diferentes ordens.
Uma barreira a inovagio é qualquer fator que influencia negativamente o processo
de inovagao (Hadjimanolis, 2003, p. 560). De acordo com a OCDE (2005), elas
envolvem fatores econ6micos, como custos elevados e deficiéncias de demanda;
fatores especificos a uma organizagio, como a caréncia de pessoal especializado ou
de conhecimentos; e fatores legais, como regulagoes.

E possivel adaptar a classificacio de Hadjimanolis (2003) — que distingue
entre barreiras internas e externas, tendo sido elaborada com foco nas firmas — as
organizagdes publicas. A principal diferenga é que as barreiras externas provém
do ambiente externo e nio podem ser influenciadas pela organizagio, enquanto
as internas podem ser objeto de agdo direta da organizacio. Assim, as barreiras
externas estdo relacionadas ao orcamento, ao governo ou a tecnologia, enquanto
as internas envolvem as pessoas, as estruturas organizacionais, a estratégia ou o
planejamento dos projetos. Cada uma delas encontra-se detalhada no protocolo

de andlise da pesquisa (apéndice).

A tultima caracteristica a se analisar é quais fatores determinam o sucesso
da inovagio, isto é, os indutores que fizeram com que uma ideia gerasse valor
publico. Notoriamente, o processo inovador na administragio publica ¢ influenciado
por uma gama de varidveis que, muitas vezes, possuem efeitos dificeis de serem
mensurados individualmente. Para facilitar os estudos, a literatura tende a separar
os indutores ou facilitadores da inovagao em grupos ou niveis, o que também ajuda
na explicagio da combinagio entre eles (Cavalcante e Camoées, 2017). Numa
perspectiva normativa, a OECD (2015) elaborou um quadro integrado, no qual
pressupde que a inovagio ¢ resultante da interagao entre diferentes niveis (indivi-
dual, organizacional, setor publico como um todo e a sociedade) e fatores (pessoas,
conhecimento, formas de trabalho, regras e processos), embora as fronteiras nao
sejam normalmente precisas.

Na mesma linha, a Comissdo Europeia, na edigio de 2010 do Inobarémetro,’
revelou que a probabilidade de inovagio em servicos aumenta linearmente com o
tamanho das instituigoes, na medida em que os principais inovadores frequentemente
vém de grandes organizacdes nacionais ou centrais (European Commission, 2011).
Diante da complexidade e da sobreposi¢io dos determinantes da inovagio, a partir
da ampla revisao de literatura efetuada por De Vries, Bekkers e Tummers (2016),

5. Pesquisa anual realizada pela Unido Europeia com empresas ou com o publico em geral sobre atitudes e atividades
relacionadas com a politica de inovacdo. Disponivel em: <https://www.europarl.europa.eu/factsheets/pt/sheet/67/
politica-de-inovacao>.
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empregamos quatro diferentes niveis de fatores de influéncia, como segue: i) orga-
nizacional; ii) ambiental; iii) caracteristicas da inovacao; e iv) nivel do individuo

(trabalhador). A figura 1 detalha os niveis.

FIGURA 1
Indutores da inovacgao no setor publico

~

Fatores organizacionais Fatores individuais

Folga de recursos (humanos, Autonomia funcional
financeiros ou estruturais)
Estabilidade ou mobilidade
Estilo da lideranca
Experiéncia profissional
Nivel de averséo a risco
Criatividade
Incentivos e premiacdes
Aspectos demograficos
Conflitos e estruturas
organizacionais Satisfagdo com o trabalho

Envolvimento com o trabalho

- %

Fatores ambientais Caracteristicas da inovacao

Facilidade no uso
da inovagao

Pressdes (midia, demandas
politicas etc.)

Participagdo em redes Inovacdo no Vantagem relativa
setor publico
Relacionamento

interorganizacional

Compatibilidade

Testabilidade
Inovacdo em 6rgaos préoximos

Aspectos regulatérios

- J \ J

Fonte: De Vries, Bekkers e Tummers (2016).
Elaboracdo dos autores.

3 INOVACAO NOS GOVERNOS ESTADUAIS BRASILEIROS

3.1 Concurso Inovagao no Setor Publico

As anilises empiricas e as discussoes acerca das caracteristicas das inovagoes em
nivel estadual no Brasil se fundamentam primariamente nas informagoes dos rela-
térios das iniciativas candidatas, finalistas e premiadas em quatro edigoes do Cisp®
entre 2016 € 2020. No ano de 2018, houve apenas a premiagio do concurso de 2017.

6. Mais informacdes disponiveis em: <https://www.enap.gov.br/pt/pesquisa-e-conhecimento/concursos-e-premiacoes/26-
concurso-inovacao>.
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A premiagio foi instituida em 1996 pela Enap com o objetivo de fomentar
e disseminar prdticas inovadoras no setor putblico brasileiro e premiar servidores
que fomentam a cultura de inovagao e a melhoraria da eficicia governamental.
Além do foco em valor publico, o Cisp também fornece uma fonte de informagées
essenciais ao desenvolvimento de estudos e pesquisas direcionadas a construgio de
conhecimento sobre inova¢io na administra¢io puablica brasileira.

O concurso tem énfase nas atividades, nos projetos e nos programas de gestdo
publica em um conjunto abrangente de organizagdes do Poder Executivo, com
trés objetivos adicionais: i) estimular a implementagio de iniciativas inovadoras
de gestao nos 6rgaos governamentais que contribuam para a melhoria dos servigos
publicos; ii) disseminar solu¢oes inovadoras que sirvam de inspiragdo ou referéncia
para outras iniciativas e colaborem para fortalecer a capacidade estatal; e iii) reco-
nhecer e valorizar os servidores que atuam de forma criativa e proativa em suas
atividades em defesa do interesse publico. Ao longo dos anos, o Cisp passou por
algumas modificagoes e, desde 2017, inclui uma competigao entre inovagoes nos
estados do pais e no Distrito Federal, divulgada nacionalmente pela Enap.

Os relatos das iniciativas estao disponiveis em um banco de dados online.
Apés uma triagem de verificagio de cumprimento dos requisitos do concurso, o
processo de avaliacio ¢é realizado por membros da comissao julgadora, composta
por servidores, académicos e consultores especializados na temdtica. Os critérios
de avaliagao baseiam-se nas seguintes dimensoes: inovagio; resultados gerados;
utilizagdo eficiente de recursos; foco nas pessoas; e mecanismos de transparéncia
e controle social.

3.2 Estratégia metodoldgica

Com base nas premissas da literatura acerca das dimensoes deste estudo, formulamos
um protocolo especifico direcionado a identificacio da presenca ou auséncia das
caracteristicas inovadoras das iniciativas. Em seguida, os relatérios foram categori-
zados por andlise de contetido, com base em trés etapas, conforme descrito a seguir.

1) Construgao de categorias e varidveis pelos autores, que instruiram os
quatro assistentes de pesquisa.

2) Anidlise e categorizagdo de cada iniciativa pelos assistentes de pesquisa,
guiada pela descri¢ao do protocolo. Cada um analisou, separadamente,
metade dos relatos, ou 122 casos.

3) Validacio pelos autores em caso de divergéncias entre os dois assistentes
responsdveis por analisar a mesma iniciativa. Ocorreram dezoito
situacoes de divergéncias em que os autores discutiram e decidiram
sobre o efetivo enquadramento das inovagoes.
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O protocolo inclui as seguintes varidveis: Unidade da Federagao (UF); setor
governamental; tipo da inovacio; resultados; barreiras; e fatores de influéncia
(indutores ou facilitadores, listados na figura 1). O banco de dados ¢ composto de
variaveis dummies binarias, com valor 0 se a caracteristica nio é relatada, e valor 1
em caso de presenga. O apéndice apresenta o protocolo com cada uma dessas
dimensodes de andlise e suas descricoes.

Conforme mencionado, embora o Cisp ja tenha realizado 24 edicoes, apenas
nas tltimas quatro foi incluida a modalidade para governos da esfera estadual e
distrital. Nesse periodo, o niimero de iniciativas totalizou 244 candidaturas, com
um aumento continuo nos trés primeiros anos. Na tltima edi¢o, a pequena redugio
de inscritas pode ter sido influenciada pela pandemia da covid-19. A tabela 1 traz
o quantitativo de iniciativas inscritas, finalistas e premiadas.

TABELA 1

Quantitativo de iniciativas no Cisp (2016-2020)
Ano Total de inscritas Finalistas Premiadas
2016 51 10 5
2017 54 10 5
2019 79 10 5
2020 60 5 3

Fonte: Relatérios do Cisp de 2016 a 2020. Disponivel em: <https:/repositorio.enap.gov.br/handle/1/2549>.
Elaboracdo dos autores.

Serao trazidos exemplos para ilustrar as diferentes dimensées; entretanto, o
objetivo nao ¢ fazer uma discussio individualizada dos casos, mas sim apresentar
uma visdo panorimica destes, e avangar em termos de andlise comparativa das
caracteristicas das inovagoes estaduais.

3.3 Caracteristicas das inovacoes estaduais e distritais no Brasil

De acordo com o recorte regional, as iniciativas nio estdo distribuidas unifor-
memente pelo pais, conforme ilustram os mapas das figuras 2 e 3, que apre-

sentam o nimero total de candidaturas e de iniciativas finalistas do Cisp entre
2016 ¢ 2020.
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FIGURA 2
Numero de candidaturas (2016-2020)

Rio Grande do Norte: 1

Paraiba: 3 2
Pernambuco: 2

Alagoas: 5

Distrito Federal: 43 4

Total: 244

Inscri¢des por UF ]

1 55
Fonte: Relatdrios do Cisp de 2016 a 2020.
Elaboracdo dos autores.
FIGURA 3
Numero de finalistas (2016-2020)
1
2 5
1 2
Distrito Federal: 10 7
1
Total: 35
2
2
Finalistas por UF |
1 10

Fonte: Relatdrios do Cisp de 2016 a 2020.
Elaboracdo dos autores.
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Além da evidente disparidade de participagao no concurso entre estados e
regides do pais, alguns estados nunca participaram. Sao eles: Acre, Amazonas,
Maranhio, Roraima, Tocantins e Sergipe. A maioria destes é da regiao Norte,
que também detém o menor niimero de iniciativas candidatadas, apenas nove,
ou menos de 4% do total. O Nordeste lidera em niimero de candidaturas (76),
seguido pelo Sudeste (70) e, depois, pelo Centro-Oeste (43). Tal resultado
chama atencio, ao sugerir que essa dimensao nio estd diretamente relacionada aos
niveis de condi¢ao econdmica e, por conseguinte de capacidade estatal, conforme
normalmente ¢ esperado. Quanto as finalistas, as mesmas regides se destacam;
contudo, as ordens se alteram. O Centro-Oeste sobressai, com dezoito experiéncias —
mais de 50% do total de finalistas —, sendo treze apenas do Distrito Federal,
seguido do Sudeste, com dezessete, e do Nordeste, com dez.

No 4mbito das UFs, os governos da Bahia, do Distrito Federal e de Minas
Gerais apresentam 6timos desempenhos. Eles ocupam, respectivamente, o pri-
meiro, o segundo e o terceiro lugares em nimero de candidaturas apresentadas
(figura 2). Ao analisarmos o nimero de inovagoes que chegaram 2 fase final, essas
trés UFs permanecem na dianteira, embora com uma altera¢io na ordem ocupada
por elas: o Distrito Federal teve mais iniciativas nessa etapa, seguida de Minas
Gerais e da Bahia (figura 3). Mas, na premiagio, os baianos voltam a frente, com
quatro vencedores, seguidos dos mineiros e dos brasilienses, com trés vencedores
cada. Isso indica que os estados que mais incentivam a inovagao entre seus gestores
sio também aqueles que sdo mais premiados. Adicionalmente, é importante com-
preender melhor a trajetéria dos governos estaduais no campo das inovagoes.
Por exemplo, a Bahia foi o primeiro estado brasileiro a implementar as centrais
de atendimento ao cidadio — one-stop shop government —, ainda em 1995, que
serviram de inspiragio para os demais estados (Abrucio, 2004; Gongalves, 2002).

E preciso, ainda, ter certa cautela quanto a esses resultados, uma vez que
a modalidade de premiacio dirigida aos estados foi introduzida no Cisp apenas
muito recentemente, e a sua divulgacio pode ter tido diferentes alcances pelo
pais, afetando a avaliacdo a partir desse recorte territorial.

Uma segunda dimensio de andlise fundamental é o setor governamental
em que a inovagio foi formulada e implementada. De acordo com o grifico 1,
¢ possivel perceber que todos os cinco setores governamentais participam e jd
foram premiados no Cisp. Nio obstante, ¢ nitida também a predominéncia de
iniciativas vinculadas ao nucleo de governo, tanto no nimero de candidaturas
(87 experiéncias, ou 35% do total) como no de finalistas (quinze experiéncias, ou
43% do total). Sao inovagoes desenvolvidas pelas préprias secretarias estaduais
ou distritais, ou por outros 6rgaos e entidades da administragao direta e indireta
que fazem parte do niicleo decisério do governo, tais como: Casa Civil, planejamento,
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administragao, Fazenda, controladorias, ouvidorias, procuradorias etc. Além de ter
o maior nimero de inscri¢des, esta drea foi a que teve o maior nimero de inovagdes
premiadas, com oito projetos nas quatro edi¢des do concurso.

GRAFICO 1

Iniciativas inscritas no Cisp: classificacdo obtida e setor governamental
relacionado (2016-2020)

(Em numeros absolutos)
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Fonte: Relatérios do Cisp de 2016 a 2020.

Elaboracdo dos autores.

Obs.: A divisdo por classificacao é cumulativa; assim, o grupo das candidatas inclui as finalistas e as premiadas, e o grupo das
finalistas inclui as premiadas.

A drea de infraestrutura envolve iniciativas de saneamento e limpeza urbana,
habitacdo, transportes, tecnologia da informagio, recursos hidricos e meio am-
biente. Este setor ocupa a segunda colocagao tanto em nimero de candidaturas
(58 iniciativas, ou 24% do total) quanto de experiéncias finalistas (nove iniciativas,
ou 25% do total). A drea social, que envolve grande parte do quadro funcional e
do orgamento dos governos estaduais — pois incluem as dreas de educagio, saide,
assisténcia social, direitos humanos, esporte e lazer — vem logo depois, com cinquenta
candidaturas (20%) e quatro prémios (22%), um a mais que a drea de infraestrutura.
Esta baixa participagdo relativa da drea social no dmbito estadual, entretanto,
contrasta com o identificado por Cavalcante e Camées (2017), que, na andlise
das iniciativas federais inscritas no Cisp, identificaram a prevaléncia desse setor,
notadamente na satide, na educacio e no desenvolvimento social, associada ao seu
tamanho organizacional e & maior capacidade institucional.

A drea de seguranga publica e justica, e a fiscal e de desenvolvimento econdmi-
co so as que tiveram menor nimero de inscri¢des e premiagdes. Contudo, cabe
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destacar a eficiéncia do primeiro setor, uma vez que quatro das suas 34 candida-
turas chegaram 2 fase final, conformando uma taxa de 11% de sucesso.

Conforme discutido na segao 2, diante da complexidade do fendmeno da
inovagio, esta tende a possuir um amplo leque de classificagbes que nio necessa-
riamente sdo excludentes. Isto ¢, uma inovagao pode ser classificada em mais de
uma tipologia e, logo, o nimero total de tipos de inova¢io apresentados, exposto
no gréfico 2, poderia ser maior do que o total de iniciativas inscritas. Assim, por
exemplo, para um determinado servico publico se tornar inovador, ele normal-
mente depende de melhorias em processos, sejam eles procedimentais, tecnoldgicos
ou administrativos, bem como de melhorias em governanga. As inovagoes, tanto
incrementais quanto disruptivas, tendem a gerar valores publicos na medida em
que conseguem agregar tipos distintos, mas complementares, de inovagdes nas
préticas das organizagoes publicas.

GRAFICO 2

Iniciativas inscritas no Cisp: classificacdo obtida e tipo de inovacdo

apresentada (2016-2020)

(Em nimeros absolutos)
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Fonte: Relatorios do Cisp de 2016 a 2020.

Elaboracdo dos autores.

Obs.: A divisdo por classificacdo é cumulativa; assim, o grupo das candidatas inclui as finalistas e as premiadas, e o grupo das
finalistas inclui as premiadas.

O primeiro aspecto que chama atengio é que as inovagdes em servigos
estdo presentes na grande maioria das candidaturas, cerca de 70% do total.
No outro extremo, a inovacio de produto, muito comum no setor privado, é a
que menos possui candidaturas (cinquenta inscri¢oes, ou 20% do total), bem
como menos finalistas e premiadas. Os outros quatro tipos de inovagao — processos,
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processos tecnoldgicos, processos administrativos e governanga — se aproximam
bastante em nimero de candidaturas, e também de finalistas e premiadas. Além
disso, as inovagdes classificadas na tipologia de processos apresentam uma taxa
de sucesso maior que as demais.

A iniciativa do Hospital Geral de Vitéria da Conquista, na Bahia, por exemplo,
foi vencedora em 2020, com a confec¢do de 6rteses de baixo custo, que envolve
inovagdo em servigos e produtos. Para a fabricagao, utilizaram-se materiais ja dis-
poniveis na organiza¢io, em substituigio aos tradicionais, de custo mais alto,
que precisariam ser adquiridos. As drteses favorecem a recuperagao do paciente,
proporcionando maior conforto no leito hospitalar, com redugio no custo dos
medicamentos. Em suma, os dados confirmam a premissa de que as inovagdes sao
construtos que dependem de diferentes frentes e tipos de esforcos, muitas vezes
complementares (De Vries, Bekkers e Tummers, 2016).

Em relacdo aos resultados da inovagao, apresentados no grifico 3, as iniciativas
também podem ser classificadas em mais de um item, o que é comum, haja vista
que, muitas vezes, os valores da inova¢ao transbordam o objetivo original e geram
outros resultados positivos pretendidos (De Vries, Bekkers e Tummers, 2016).

Resultados relacionados a melhorias no desempenho organizacional, tais
como eficiéncia, efetividade, economicidade e eficdcia, sio mais citados pela
maioria das iniciativas, algo jd identificado em estudos anteriores sobre o Cisp
(Cavalcante e Camées, 2017). Destaquem-se a eficiéncia e a eficdcia, presentes
em mais de 80% das iniciativas (204 e 198, em ntimeros absolutos), e a econo-
micidade e a efetividade, presentes em mais de 70% dos projetos (183 e 171),
reforcando que essas sao as principais preocupagdes dos gestores publicos diante
das persistentes dificuldades financeiras que o pais vem enfrentando nos tltimos
anos. Nio obstante, as diferencas de ocorréncia desses resultados entre as finalistas
e as premiadas sao menos discrepantes.

Um aspecto bastante mencionado nos relatos das experiéncias é a satisfagio
do cidaddo beneficidrio da iniciativa, em cerca de 63% das candidaturas e em
praticamente metade das vencedoras. Trata-se de um resultado que estd alinhado
com o que foi identificado na literatura internacional (De Vries, Bekkers e Tummers,
2016) e com a tendéncia cada vez mais intensa na administragio publica brasileira
de foco nos usudrios como diretriz principal na construgao de processos e servicos
inovadores (Cavalcante, 2019a).



E os Governos Estaduais Também Inovam? Uma analise comparativa

. - . 629
das inovacdes nos estados brasileiros

GRAFICO 3

Iniciativas inscritas no Cisp: classificacio obtida e resultados da inovacdo
apresentada (2016-2020)

(Em numeros absolutos)
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Fonte: Relatdrios do Cisp de 2016 a 2020.

Elaboracdo dos autores.

Obs.: A divisdo por classificacao é cumulativa; assim, o grupo das candidatas inclui as finalistas e as premiadas, e o grupo das
finalistas inclui as premiadas.

Outro fenémeno préximo da satisfacdo do usudrio é o envolvimento social
das iniciativas — pouco mais de 50% das inscritas e 50% das premiadas —, o
que reflete uma caracteristica marcante da formulagio e da implementagao de
politicas no Brasil, sobretudo, apés a promulgagio da Constitui¢do Federal
de 1988 (CF/1988). Além disso, demonstra um claro alinhamento dessa pratica
aos principios do paradigma da governanga publica (Cavalcante ez al., 2017), que
vislumbra o cidadao nao apenas como objeto da agdo publica, mas principalmente
como um parceiro no processo de coprodugio da inovagio. Por fim, o resultado
menos presente nas iniciativas é a resposta a0 ambiente externo, mencionado em
cerca de 30% das candidatas, finalistas e premiadas. Trata-se de um resultado que
contrasta com o maior percentual de iniciativas voltadas para a satisfacio dos bene-
ficidrios e para o envolvimento destes nas inovagoes, pois os cidadios sio atores
externos as organizagoes publicas.

As barreiras 4 inovagio, ou seja, fatores que obstaculizam ou retardam processos
inovadores, conforme discutimos na se¢o 2, podem ser divididas em dois grandes
grupos, internas e externas as organizacoes. O gréfico 4 demonstra padroes distintos
entre os dois grupos de barreiras encontradas para a implementago das iniciativas
apresentadas, e também entre o conjunto das candidaturas e aquelas que foram
selecionadas para a fase final ou premiadas. Primeiramente, vale notar que todas
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as seis principais barreiras estao presentes nas inovagoes estaduais no Brasil, caracte-
ristica também mapeada no ambito do governo federal (Brandao e Bruno-Faria,
2017). O segundo aspecto ¢ que as barreiras internas sio bem mais frequentes, e
hd uma significativa diferenga entre, de um lado, o total de iniciativas candidatas
e, de outro, o grupo das finalistas e das premiadas.

GRAFICO 4
Iniciativas inscritas no Cisp: classificacdo obtida e barreiras a inovacdo relatadas

(2016-2020)
(Em numeros absolutos)
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Fonte: Relatérios do Cisp de 2016 a 2020.

Elaboracdo dos autores.

Obs.: A divisdo por classificacao é cumulativa; assim, o grupo das candidatas inclui as finalistas e as premiadas, e o grupo das
finalistas inclui as premiadas.

Ao se observarem todas as iniciativas, pode-se concluir que as pessoas repre-
sentam a principal barreira a inovac¢ao, conforme relatado em 181 das iniciativas,
ou 74% do total. Segue-se a estrutura, desafiadora para 150 experiéncias (61% do
total), e a estratégia, para 114 iniciativas (47% do total). Por sua vez, analisando-se
somente as premiadas, percebe-se que hd maior equilibrio entre os fatores que difi-
cultam a inovagio: a estrutura foi citada em doze iniciativas (67%); a estratégia,
em onze (61%); e o governo, em oito (44%). As barreiras relacionadas a pessoas,
orgamento e tecnologia foram citadas, cada uma, em nove iniciativas premiadas,
equivalentes a 50% do total deste grupo (grafico 4).

Outro aspecto que vale comentar remete a dois extremos. De um lado, o
governo — politicas, leis, padroes, regulamentagoes e controle externo — tem a
menor frequéncia nas iniciativas, com citagoes em 58 delas, ou 24% do total. De
outro lado, as pessoas — barreira que envolve fatores como baixa proatividade,
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conflitos de interesses, aversao ao risco etc. — foram citadas em 181 iniciativas, ou
74% do total (grifico 4). Esse resultado indica que as regras burocrdticas nao sao
tdo percebidas como prejudiciais 4 inovagdo, mas a dimensao humana se destaca
negativamente. Como nio hd tanta diferenga entre o conjunto das candidatas e o
segmento das finalistas e das premiadas, é possivel supor que o maior desafio das
vencedoras foi ter conseguido superar as barreiras de gestao de pessoas durante a
implementa¢io das inovagoes.

Para as iniciativas premiadas, os desafios relacionados a estrutura organizacional
sdo o principal obstdculo a ser superado, como ¢é o caso citado pela Secretaria de
Estado de Gestao e Recursos Humanos do Espirito Santo (Seger), laureada em
2019 pela iniciativa Novo Prémio Inoves: acelerando iniciativas piiblicas, que resultou
da reformulagao da premiagio estadual existente desde 2005.

Na nova versdo, um dos objetivos ¢ identificar e acelerar projetos inovadores,
promovendo seu desenvolvimento. Nesse processo, a equipe identificou alguns
desafios estruturais, como a equipe reduzida e a dificuldade de acesso a algumas
paginas da internet no ambiente de trabalho. Também foi citada a necessidade de
convencer os gestores de alto escalao da secretaria a investir em projetos vencedores
de outras unidades, o que se situa na barreira pessoas. Outro aspecto nesta categoria
foi a desisténcia de um dos vencedores do concurso de dar continuidade no processo
de aceleragio do projeto. A auséncia de inscricdes em uma categoria especifica — a
premiagio individual — também poderia ser incluida na categoria pessoas, seja por
falta de iniciativa, seja por medo do desconhecido. Porém, a razio apresentada pelos
gestores do prémio permite caracterizar a presenga de uma barreira estrutural — por
conter demandas que desestimulam a participagio — e estratégica pelo curto prazo
dado para a inscri¢do e o ineditismo da iniciativa, situagoes que foram considerados
como um aprendizado para o ano subsequente.

Em relacio aos indutores da inovacao, também chamados de determinantes,
antecedentes ou fatores facilitadores, o gréfico 5 revela que o cardter multicausal dessas
iniciativas possui uma grande variedade de situagoes, corroborando os achados de
Cavalcante e Camées (2017).

Esses fatores, em seus diferentes niveis, estdo presentes em todas as inicia-
tivas estaduais e distritais inscritas no Cisp. Aqueles ligados as caracteristicas da
inovagao sao os mais frequentes, seguidos dos niveis individuais, organizacionais e
ambientais, fato que sinaliza que as préticas desses governos no Brasil convergem
com a suposi¢ao de que a inovagio ¢ uma consequéncia da combinagio de fatores,
e ndo uma construgio isolada (Damanpour e Schneider, 2009).
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No nivel das caracteristicas da inovagao (grifico 5B), destaca-se o
custo-beneficio (29 das propostas finalistas, ou 83% deste grupo), evidenciando
uma preocupagio generalizada em relagio ao controle dos custos envolvidos
na implementac¢do de projetos inovadores associados a melhoria dos resultados
para a sociedade. Outro fator que recebeu praticamente a mesma atengao por
parte das finalistas e das premiadas ¢ a replicabilidade, ou seja, a possibilidade
de que a inovagdo possa ser aproveitada em outro contexto. Por fim, o terceiro
indutor mais citado foi a vantagem relativa — mencionada por 27 finalistas, ou
77% deste grupo —, isto é, as melhorias que a inova¢ao proporciona em relagao
as prdticas anteriores.

Dois fatores organizacionais (grifico 5D) chamam atengao: estrutura e
folga organizacionais, com 164 citagdes (67%) e 110 citagdes (45%), respec-
tivamente, entre o total de candidatas. O primeiro aspecto refere-se a clareza da
organizagio em relagdo ao lugar estratégico da inovacio no aperfeicoamento de
sua atuagdo e na entrega de valor para a sociedade. O interessante ¢ que esse fator
também apareceu como uma barreira recorrente, o que refor¢a a preocupagio
dos gestores inovadores com essa dimensao. Por sua vez, folga organizacional
refere-se & abundéncia de recursos humanos, financeiros ou de infraestrutura para
promover inovagdes. Nesse caso, assim como mapeado no 4mbito do governo
federal (Cavalcante ¢ Camoes, 2017), também se confirma a hipétese de que
ter abundancia de capacidades importa positivamente em processos inovado-
res (European Commission, 2011). O estilo de lideranga estd muito préximo
(99 mengdes, ou 40%), reforcando o papel das organizagoes na identificagio e
na selegdo de gestores comprometidos com a inovagio, temdtica que estd alinha-
da com a visdo estratégica da inovagao. A aversao ao risco — ou seja, o receio de a
inovagio resultar em alguma falha na implementagio e receber punigoes — e
a existéncia de um espago para aprendizado (um laboratério, por exemplo),
embora tenham tido 65 meng6es entre as iniciativas inscritas (27%), teve pouca
preponderancia entra as cinco premiadas (12%), indicando que sio temdticas
pouco presentes entre aqueles gestores que atuam com inovagio. Observa-se,
ainda, o pouco peso dos incentivos e das premiagoes, em qualquer uma das
situagdes, como um indutor das inovagdes, o que joga luz sobre a importincia
dos outros indutores na busca por incentivos a inovagao no setor publico.
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GRAFICO 5
Iniciativas inscritas no Cisp: classificacdo obtida e indutores da inovacao relatados

(2016-2020)
(Em numeros absolutos)
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Fonte: Relatérios do Cisp de 2016 a 2020.

Elaboracdo dos autores.

Obs.: A divisdo por classificacdo é cumulativa; assim, o grupo das candidatas inclui as finalistas e as premiadas, e o grupo das
finalistas inclui as premiadas.

No que tange aos indutores individuais (gréfico 5A), nota-se uma recorréncia
relativamente equinime entre os diferentes fatores mapeados, sobretudo, entre as
iniciativas finalistas e as premiadas. Se por um lado, o aspecto pessoal apresenta-se
repetidamente como barreira as inovagoes estaduais, por outro, o fator humano também
facilitou o sucesso dessas experiéncias exitosas. Nesse contexto, considerando-se
todas as iniciativas candidatadas, boas condi¢ées profissionais foi um fator mencio-
nado em 60% das iniciativas (146, em niimeros absolutos); equipe comprometida
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e satisfeita, em 51% (125); e aceitacio da inovacio, em 67% (162). Autonomia,
criatividade, conhecimento e talento receberam, cada uma, entre 41% e 45% de
mengoes. Tais atributos dos empreendedores ptblicos sao, sem duvida, indutores
que determinam as capacidades das organizagdes publicas para alcangarem ino-
vagoes. Interessante observar que a criatividade aparece como o item de menor
destaque entre os indutores, com mengoes em 41% das iniciativas, indicando
que, na auséncia dos demais fatores, a criatividade teria pouco a contribuir para
as inovagoes estaduais, segundo a percep¢ao dos proponentes das candidaturas.

Finalmente, no nivel ambiental (grifico 5C), os indutores sio menos fre-
quentes nas iniciativas estaduais ou distritais, tanto nas candidatas quanto nas
finalistas e nas premiadas, quando comparados aos demais niveis. Nao obstante,
nota-se a presenga de praticamente todos os fatores do protocolo; em especial,
redes ou cooperagao interorganizacional (em 60% das candidatas) e isomorfismo
(em 50% das candidatas). Isso sugere a importincia das parcerias e do constante
relacionamento com pares na emulagio de boas préticas e na adaptagao de ino-
vagoes na gestao publica brasileira. O fato de a pressao externa ser a varidvel com
a menor indicagdo entre as candidatas (31 citagoes, ou 13%) e estar presente em
apenas uma das premiadas refor¢a o olhar das inovagoes para os desafios internos as
organizagoes estaduais ou distritais.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo teve como objetivo contribuir para superar uma das lacunas dos
estudos sobre inovagio, que é a compreensao das iniciativas inovadoras dos governos
dos estados e do Distrito Federal no Brasil. A partir da andlise das iniciativas do
Cisp, observou-se uma tendéncia de aumento das inscri¢oes ao longo dos quatro
anos de andlise, o que revela, além da amplia¢io no alcance do concurso, maior
preocupagcio dos governos com a melhoria da gestao publica e das politicas publicas.
Destacam-se as iniciativas do nticleo de governo, que teve o dobro de premiacoes
em relagao a drea social. Esse resultado chama atencio, na medida em que as
competéncias dos governos subnacionais na drea social cresceram bastante apds a
CF/1988, o que se reflete na destinacio de boa parte da estrutura burocrética e do
orcamento desses entes para essa fungio. Uma possivel explicagao envolve a maior
priorizacdo dos governadores a sua agenda estratégica, normalmente conduzida
pelos 6rgaos do nicleo de governo (Cavalcante e Gomide, 2019), hipStese que
poderia ser explorada em pesquisas futuras.

A participagdo dos estados, entretanto, nio é uniforme, com grande con-
centragio de inscrigdes em trés deles: Bahia, Distrito Federal e Minas Gerais, que
também lideram em premiagdes. Estudos futuros poderiam explorar as razoes
para a predominincia dessas UFs, de forma a compreender o peso de diferentes
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fatores, tais como as relagoes institucionais com a Enap, o processo de dissemi-
na¢do do concurso, a capacidade estatal, a qualidade da burocracia, a trajetéria
histérica, bem como avancar na identificagio de novas varidveis.

Destaca-se também o foco das inovagoes na melhoria dos servigos, que con-
centraram o maior nimero de inscricoes, bem como de finalistas e premiadas,
indicando uma preocupagao dos gestores em oferecer um atendimento mais qualifi-
cado aos cidadaos. Por sua vez, a satisfacdo do usudrio foi somente o quinto maior
resultado mencionado nos relatérios das iniciativas. Tal discrepancia pode sugerir
uma énfase na melhoria do desempenho organizacional, sem necessariamente estar
associado com seus efeitos sob a perspectiva dos cidadaos. Uma explicagao alterna-
tiva envolve a dificuldade de se comprovar efetivamente a satisfagao dos cidadios,
uma vez que requer uma pratica avaliativa ainda incipiente no setor publico brasileiro.
Sao, portanto, novas inquietagdes, que apontam para a relevincia da continuidade
dos estudos sobre inovacio nos governos da esfera estadual e distrital.

De fato, os nimeros de iniciativas inovadoras nas tipologias processos, pro-
cessos administrativos e processos tecnolégicos sa0 muito préximos. Isso sinaliza
um empenho dos gestores estaduais e distritais no aprimoramento do funciona-
mento das organizagdes puiblicas, de forma a tornd-la mais eficiente, eficaz, efetiva
e econdmica, achado semelhante ao identificado para as iniciativas no governo
federal (Cavalcante e Camoes, 2017). Além disso, muitas inovagbes em servicos
também envolvem melhorias processuais, uma vez que as inovagdes podem
ocorrer em mais de uma tipologia, dadas as caracteristicas complementares desse
fendmeno complexo.

A inovagao em governanga — que envolve novos mecanismos de articulagao
com atores governamentais e nao estatais — ficou muito proxima, em ndmero de
finalistas e premiadas, da inovagio em processos. Em termos de resultados, o niimero
de iniciativas inscritas e premiadas que buscam promover o envolvimento social
foi similar ao das que buscam aperfeigoar a governanca.

As dificuldades para a promogao das inovacoes foram muito mais associadas
as barreiras internas do que externas, principalmente nas iniciativas que s parti-
ciparam da fase de candidatura, enquanto se nota um certo equilibrio nas finalistas
e nas premiadas. Destaca-se ainda a recorréncia de barreiras relativas a estrutura
organizacional e de estratégia. A primeira sinaliza para a possibilidade de se explorar,
em estudos futuros, o papel do tamanho e da qualidade da burocracia na produgao de
inovagdes. Ademais, a énfase no planejamento e na gestao estratégica se apresenta
como central para melhor compreender a tradu¢io de boas ideias em processos
inovadores que, de fato, geram valores publicos a sociedade.

Por fim, entre os fatores que impulsionam a inovagao, diferentes aspectos
destacam-se como relevantes, também em conformidade com os estudos na esfera



E os Governos Estaduais Também Inovam? Uma analise comparativa

. - . 637
das inovacdes nos estados brasileiros ‘

federal. Entre as iniciativas premiadas, destacam-se a estrutura organizacional, a
disponibilidade organizacional e o estilo de lideranca, ambos relacionados com os
fatores organizacionais; e a compatibilidade, a replicabilidade e a vantagem relativa,
que sdo caracteristicas da inova¢io. Embora um pouco menos mencionados, indutores
individuais e de ambiente externo também se salientam nas iniciativas, o que
reforga o cardter multicausal das inovagoes no setor puablico. Estas, por sua vez,
nao sio consequéncias de receitas preestabelecidas. Ao contrdrio, sao frutos da
combinagio de diferentes facilitadores durante a formulagao e a implementagao
das inovagoes, que variam de acordo com as caracteristicas dos gestores, das parti-
cularidades das politicas publicas, das capacidades estatais, entre outros.

Este estudo identificou que hd, entre os estados brasileiros e o Distrito Federal,
uma busca pela inovagio para promover mudangas tanto nas atividades internas
da organizacio como na prestacio de servigos para a populagio, incluindo ainda
novas formas de articulacio dos atores intra- e extragovernamentais. Nesse sentido,
as novas questoes apresentadas demonstram que as abordagens das inovagoes no
ambito estadual e distrital se apresentam como um terreno fértil no qual o campo
de pesquisa da administragao publica pode avangar. Do mesmo modo, os achados
deste capitulo introduzem subsidios nao apenas para qualificar o debate académico,
mas, sobretudo, para a promogio do fortalecimento das capacidades estatais e da
cultura de inovagao nesses importantes entes da Federagao brasileira.
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PROTOCOLO DE ANALISE
Protocolo 1: Unidade da Federaciao (UF) da iniciativa.

Protocolo 2: Setor governamental: i) social; ii) infraestrutura (inclui ambiental);
iii) econdmico (drea fiscal e desenvolvimento econdmico); e iv) niicleo de governo
(Casa Civil, secretaria de administragio, gabinete do governador).

QUADROA.1

Protocolo 3: tipos de inovacao

Tipo de inovacdo

Descricao

Inovagdo em processos

Melhoria na qualidade e na eficiéncia de processos internos e externos
(Walker, 2014).

Inovacdo em processos administrativos

Criacdo de novas formas organizacionais, introducdo de novos métodos e técnicas de
gerenciamento e novas formas de trabalho (Meeus e Edquist, 2006).

Inovacdo em processos tecnoldgicos

Criacdo ou uso de novas tecnologias para prestacao de servicos publicos
(Meeus e Edquist, 2006).

Inovacdo em produtos

Melhoria ou criacdo de novos produtos (Damanpour e Schneider, 2009).

Inovagdo em servicos

Melhoria ou criacdo de novos servicos (Hartley, 2005).

Inovagdo na governanca

Desenvolvimento de novos processos e formas de abordar problemas sociais
especificos (Moore e Hartley, 2008).

Fonte: De Vries, Bekkers e Tummers (2016, p. 153).

Elaboracdo dos autores.

QUADROA.2
Protocolo 4: resultados da inovacao
Resultados Descricdo
Eficacia 0 grau em que algo é bem-sucedido em produzir o resultado desejado.
Eficiéncia Maximos resultados com o minimo de recursos, energia ou tempo — produtividade.

Efetividade ou qualidade

0O grau de exceléncia de alguma acéo (altos padrées ou melhores resultados).

Economicidade

Minimizar os custos de uma atividade sem comprometer os padroes de qualidade.

Resposta ao ambiente externo

Atender demandas externas a organizagdo.

Satisfacdo do usuario

Melhora na percepcédo do servico.

Envolvimento social

Envolvimento de setores fora da organizacdo (cidadaos, empresas ou terceiro setor).

Fonte: De Vries, Bekkers e Tummers (2016, p. 153).

Elaboracdo dos autores.
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QUADROA.3
Protocolo 5: barreiras a inovagao
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Externas

Internas

Orcamento — dificuldade em captar recursos
or¢amentarios; conjuntura econdmica; e
disponibilidade de financiamento.

Pessoas — percepcdes; falta de motivacao; déficit de habilidades; existéncia
de interesses e objetivos pessoais diferentes dos da organizacdo; falta de
comprometimento de dirigentes; falta de iniciativa; e medo do desconhecido.

Governo — politicas; leis; padrdes;
e regulamentacdes.

Estrutura — fluxos de comunicagéo e sistemas de incentivo inadequados;
obstrugdes por parte de outros departamentos; centralizacdo de poder;
falta de tempo; inércia cultural e jogos politicos internos; e falha na busca
por informacéo em fontes externas;

Tecnoldgica — tecnologia defasada; formas
de trabalho atrasadas etc.

Estratégia — falta de conhecimento sobre estratégias e objetivos; aversao ao risco;
e auséncia de plano.

Fonte: Hadjimanolis (2003).
Elaboracdo dos autores.

QUADRO A.4

Protocolo 6: indutores da inovacao

Nivel Fatores indutores

Descricao

Disponibilidade de recursos

Abundancia de recursos financeiros, pessoais, estruturais, tecnologicos
e de gestdo do tempo.

Estilo de lideranca

Suporte e vis&o dos lideres.

Organizacional | Aversdo ao risco e espago

para a aprendizagem

Cultura organizacional que valoriza o processo de tentativa e erro.

Incentivos e prémios

Politica de incentivos ou prémios continuos para funcionérios.

Estrutura organizacional

Organizacéo com objetivos de estruturacdo claros e eficazes.

Pressao externa

Atencao da midia ou demandas politicas e sociais.

Rede e cooperacdo interorganizacional

Inovacdo como resultado da participacdo em redes ou em outra
relacdo entre organizacGes.

Ambiental )
Isomorfismo

Adocao da mesma inovacdo por organizacao semelhante.

Concorréncia

Competicdo entre organizagdes.

Aspectos regulatorios

Necessidade de adaptacdo as mudancas no sistema juridico.

Facilidade

Facil de implementar, baixa complexidade.

Vantagem relativa

Mais vantajoso que 0 processo ou Servico anterior.

Caracteristicas | Compatibilidade

Compativel com o modus operandi da organizacdo ou politica.

Criatividade

da inovagao A o I
E Replicabilidade Possibilidade de replicacdo em outras instituicdes.
- Custo relativamente baixo em comparacdo com os beneficios
Custo-beneficio ! .
da inovacao.

Autonomia funcional Capacitacdo, voz e influéncia da equipe.
Condigdes profissionais Estabilidade, mobilidade e flexibilidade no trabalho.
Conhecimento e talento Experiéncia e qualificacdo profissional.

Individual

Capacidade de criar novas ideias e solucGes para resolver problemas.

Compromisso e satisfacao

Equipe comprometida e satisfeita no local de trabalho.

Aceitagdo da inovagao

Satisfagao com os resultados.

Fonte: De Vries, Bekkers e Tummers (2016, p. 153).
Elaboracdo dos autores.
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