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RESUMO

O objetivo deste estudo é refletir sobre a inovagéo no setor publico no Brasil. Para tal, uma
revisdo da literatura foi realizada, por meio de uma busca na base de dados da Scientific
Eletronic Library Online (Scielo), a fim de obter uma visdo panoramica dos trabalhos
publicados acerca da tematica pesquisada. A metodologia possui abordagem qualitativa,
descritiva quanto ao tipo de estudo e bibliografica quanto aos meios. Esta pesquisa
possibilitou identificar trabalhos publicados acerca a inovagao no setor publico brasileiro,
indicando ser uma tendéncia de pesquisa no meio académico e organizacional. Em linhas
gerais, pode-se verificar que o tema proposto ainda € incipiente, pela pouca atividade
literaria nas reflexées acerca do tema, denotando a importancia da realizacdo mais estudos,
motivando a importancia desta pesquisa.

Palavras-Chave: Inovacgao; Setor Publico; Brasil.

ABSTRACT

This study aims to reflect on innovation in the Brazilian public sector. To this end, a literature
review was carried out by searching the database Scielo. The methodology has a qualitative
approach, descriptive as to the type of study and bibliographic as to the means. This
research made it possible to identify published works about innovation in the Brazilian public
sector, indicating that it is a research trend in the academic and organizational environment.
As to the Brazilian public area it is possible to affirm that innovation as a research topic is
important. In general, the proposed theme is still incipient, denoting the need of carrying out
more studies.

Keywords: Innovation; Public Sector; Brazil.



1 INTRODUCAO

O setor publico esta sob pressao para fornecer novos servigos publicos com recursos
cada vez mais escassos. Em diversos paises e de diferentes niveis socioecondmicos
observa-se o desafio da inovacéo no setor publico. Em que pese o fator concorrencial ndo
estar presente em boa parte dos casos, as demandas dos cidadaos, em uma sociedade
complexa e com maiores possibilidades de acesso a informacgdo, também impdem aos
gestores a obrigacdo de fomentar agdes voltadas a inovagéo. O ato de inovar no ambito
publico é, portanto, uma atividade também util e necessaria, como forma de adaptar as
organizagdes para a melhoria da prestacao de servigos a sociedade, o que se traduz em
legitimacao do Estado perante os cidad&os.

Quanto mais os paises buscam atrair novos investimentos e competir com os
mercados globalizados e concorrentes, mais esse desafio € enfrentado. Percebe-se um
esforco dos gestores por um governo empreendedor.

Diferentemente do setor privado, que busca fortemente o estudo e a apresentagcao
de casos de inovagao, pois estao voltados a geracédo de ganhos e geragaéo de economia e
de lucros as empresas, a literatura para o setor publico ainda é incipiente. O foco deste
trabalho é trazer um pouco mais da reflexao literaria sobre as discussbées e constatacdes
acerca da inovagao no setor publico no Brasil.

O objetivo deste trabalho consiste em investigar as principais praticas de inovagao
no ambito do servigo publico brasileiro no periodo de 2005-2020 segundo a literatura
especializada, bem como identificar seus principais indutores e obstaculos. Para tanto, foi
utilizado o método de pesquisa dedutivo, na base de dados eletrbnicos da Scientific
Eletronic Library Online (Scielo), no intuito de responder a seguinte questao de pesquisa:
quais as principais praticas de inovacdo no ambito do servigo publico brasileiro?

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem metodologica utilizada neste estudo € de natureza qualitativa, por
conforme Creswell (2010), possibilitar explorar e entender o significado atribuido a um
contexto social. Ainda segundo o autor, a pesquisa pode ser caracterizada como indutiva
pelos dados coletados serem analisados e interpretados pelas proprias pesquisadoras. A
natureza da pesquisa € descritiva.

A pesquisa foi elaborada com a busca com as palavras-chave: “inovacédo no setor
publico”, “inovagdo na gestao publica”, “inovagao na administragédo publica”, para encontrar
artigos disponiveis na base de dados Scielo, publicados entre 2005 e 2020 Como critérios
de inclusdo, foram considerados o alinhamento dos titulos e das palavras-chave com o
escopo da pesquisa. Os resumos que traziam a tematica da inovacdo no setor publico
brasileiro como foco principal foram considerados aderentes, sendo esses selecionados
para a realizagao da leitura integral dos artigos alinhados.

3 INOVACAO

A inovagdo é um processo de transformar oportunidades em novas ideias e
enquadra-las nas praticas amplamente utilizadas segundo as tipologias: radical,
incremental, produto, processo administrativo ou técnico. A cultura organizacional esta
relacionada as crengas e valores da organizagdo e pode afetar a capacidade de gerir
inovacgao através da colaboragao, comunicagao, atitude para tomada de risco e atitude para
inovacao. Vai muito além do “simples” langamento de um novo produto (DAMANPOUR,
2001; ROBERTS; AMIT, 2003; CLAUSEN; DEMIRCIOGLU; ALSOS, 2020). Schumpeter
(1934) discorre sobre cinco tipos de inovagao: novos produtos, novos métodos de



producao, novas fontes de abastecimento, exploracdo de novos mercados e novas formas
de organizagcdo empresarial. Grande parte da literatura tem se concentrado nos dois
primeiros tipos de inovagédo. Para Hansen e Wakonen (1997) qualquer mudanga € uma
inovacgao. As razdes variam desde pressdao do ambiente externo (concorréncia, demanda
de clientes e fornecedores, desregulamentacgéo, escassez de recursos) como decorréncia
de uma escolha organizacional interna (ganho de competéncias distintivas, busca de maior
qualidade na prestacdo dos servigos). Destinam-se a assegurar o comportamento
adaptativo (DAMANPOUR et al, 2009).

Inovagdes por processo tém foco interno com o objetivo de aumentar a eficiéncia e
a eficacia da organizacao e facilitar a producdo e entrega de bens ou servigos para os
clientes (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; BOER; DURING, 2001). As inovagdes
tecnoldgicas de processo modificam a operagdo da organizagdo. Ja as inovagbes de
produtos e servicos tém foco externo, sdo frutos da necessidade do mercado. As
organizagbes que mantém atividades de inovagdo acompanham os recentes
desenvolvimentos, absorvem conhecimentos novos e produtos relacionados, aumentam as
chances de se beneficiarem de atividades de inovagdo ao longo do tempo (COHEN;
LEVINTHAL,1990; ROBERTS; AMIT, 2003).

As empresas de servigos inovam de forma incremental e melhoram o desempenho
a partir da adogéao de tipologias de inovagao, em vez de enfatizar a adogdo de um modelo
especifico ao longo do tempo; isso ocorre porque 0s servigos sao muitas vezes consumidos
no seu ponto de produgao (MILES, 2001; NORMANN, 1991). Segundo Osborne (1998), a
inovacgao em servigos pode ser classificada em trés diferentes perspectivas: novos servigos
para novos usuarios, NoOVOos Servigos para os usuarios existentes e servicos existentes para
novos usuarios. Porter (1990) salienta que as organizagbes devem aumentar sua
capacidade de inovagao organizacional para se manterem competitivas. O que a literatura
nao trata muitas vezes é como as organizagdes podem sofrer impacto sobre a capacidade
para gerir a inovagdo (MASANELL; ZHU, 2013).

3.1 Inovagao no Setor Publico

A inovagao no setor publico passou a ser discutida a partir dos anos 80, com a New
Public Management (NPM) ou em portugués, Nova Administracdo Publica. A inovagao
acompanhava as ideias de eficiéncia, estratégica gerencial e orientagdo ao consumidor
aplicadas ao setor publico. A New Public Governance (NPG), compreende arenas de
colaboracgéao, aprendizagem mutua e negociagao de consensos em busca das melhores
solugdes para determinado problema (ANSELL; TORFING, 2014).

Brandao e Bruno-Faria (2013) caracterizam a inovagao como novas abordagens e
praticas na relagc&do entre os membros de uma organizagéo e o ambiente externo, alterando
procedimentos, regras, estruturas e comunicagdes. O guia pratico elaborado pelo
Australian National Audit Office — ANAO (2009), define inovagao no setor publico como a
criagcao e implementacao de novos produtos, servigcos e métodos de entrega, que resultam
em significativa melhoria da eficiéncia, eficacia ou qualidade dos servigos prestados.

Inovagao é ativada por recursos inovativos (CLAUSEN; DEMIRCIOGLU; ALSOS,
2020). ANAO (2009) define trés caminhos, quais sejam: (a) Orientagdes politicas: o papel
do setor publico seria fornecer subsidios para fundamentar a tomada de decisdo dos
governos sobre programas e politicas publicas; (b) Implementacdo de politicas e
programas: prestacédo direta de servigos a populagcado de forma eficiente e eficaz; e, (c)
Inovacdes administrativas: introducdo de novos processos e praticas internas para
melhorar a produtividade e reduzir custos. Potts e Kastelle (2010) identificam trés razbes



de cunho econbmico para estimular a inovagao no setor publico, as quais podem ser
extraidas da Figura 1.

Figura 71 - Raz6es para estimulo a inovacdo no setor publico

Para a maioria dos paises da OCDE (Organizagao

A para Cooperagédo Econdémica e Desenvolvimento),

IMPORTANCIA DO SETOR o setor publico € um importante componente da
economia (20% a 50% do PIB).

A inovagdo pode trazer melhores resultados na
Ao prestacao de servigos a cidadaos e empresas.

ACOES Responsabilidade do setor publico na definicao de
politicas de fomento a inovagao no setor privado.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019).

Sob o ponto de vista social, a inovagcdo na oferta de servicos publicos de boa
qualidade traz uma melhor relacdo com os cidadaos, maior satisfacdo dos usuarios e
aumenta o nivel de confianga no setor publico (VIGODA-GADOT et al, 2008). A inovagéo
no setor publico deve ser compreendida como uma mudanga que se justifica por seus
fins estratégico, estrutural, humano, tecnoldgico, cultural, politico e de controle e que se
direciona tanto para a eficiéncia quanto para as dimensdes mais democraticas da
mudanga (FARAH, 2006; QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010).

E elemento inovador na gest&o publica, na concepcéo de Girardello e Maia (2012, p.
65), “o planejamento estratégico com definicdo clara dos objetivos, escolha dos projetos
estruturadores, definicdo de metas quantitativas, acompanhamento, avaliagao e cobranca”.
Pascarelli Filho (2011) acredita que o pensamento e o planejamento estratégico sao
indispensaveis na profissionalizagdo. Segundo Campelo (2012) ha falta no Brasil de
modelos de gestdo. E imperiosa a necessidade de aperfeigoar, de inovar nesse aspecto. A
cultura de inovacgao podera ser a solugao, conforme o autor, pois € a “implementacao de
novas ideias aperfeigoando os produtos e servigos da organizagdo. A inovagao deve fazer
parte da cultura da organizagao” (CAMPELO, 2012, p. 215). Os governos precisam objetivar
a promocéao da inovacao, criatividade e empreendedorismo no servigo publico, desafio que
passa pelo fomento a um novo clima dentro das organizagdes, transferindo-se a orientagao
do processo para as equipes de trabalho (LIMA; VARGAS, 2010; ZANI; SPINELLI, 2010;
OLIVEIRA, 2012).

Segundo Araujo, Rocha e Carvalhais (2015), os conceitos sobre inovag&o no setor
publico sao formulados para demonstrar como os paises desenvolvidos tém tentado
resolver as demandas do governo que possibilitam a integragdo de politicas de ciéncia e
tecnologia com as politicas econdmicas e as pesquisas com produgéao, possibilitando uma
maior competitividade econdmica internacional. Inovagcbes sao capazes de solucionar
problemas politico-administrativos, como a ineficiéncia e os desvios na gestdo. O governo
eletrbnico, por exemplo, é forma de inovagdo do setor publico auxiliar do combate a
corrupgéo (WU; YAN; VYAS, 2020). E nesse cendrio que a inovacéo se torna estratégica
para a administragdo publica e que se faz necessario o desenvolvimento de pesquisas
sobre essa tematica. O quadro abaixo apresenta uma sintese da literatura internacional
sobre o tema:

Quadro 1 — Principais artigos sobre inovagéo no servico publico publicados



AUTOR TEMA

Schwella (2005)

Defende que enfrentar o conjunto de questdes geradas por fend6menos
complexos e dinamicos associados a inovagado exige uma abordagem de
aprendizagem social da lideranga.

Farah (2008)

A disseminagao de inovagdes no contexto de poder local no Brasil depende
de alguns fatores determinantes: capacidade de uma politica ou processo ser
uma solugdo inovadora para problemas sociais; a natureza do problema; se
em outros municipios 0 mesmo problema é relevante; convergéncia entre o
problema tratado pela inovagéo e a agenda de politicas publicas de diferentes
localidades; difusdo da informagéo; papel ativo dos atores sociais e politicos
na selegdo de inovagdes nas localidades adotantes.

Potts (2009, 2010)

O déficit de inovagdes no setor publico pode estar atrelado a praticas
relacionadas com eliminagdo de desperdicio, o que pode se configurar uma
“falsa eficiéncia” pois ha um custo necessario da experimentagao. Inovagéo
no setor publico € comumente vista como em prol de fazer coisas novas e
melhores (criagdo), mas mantendo-se o que ja foi feito (ndo destruigdo).

Potts e Kastelle (2010)

Defendem uma agenda de inovagdes para o setor publico baseada em
métodos cientificos de experimentos controlados para minimizar danos, ao
invés de se concentrar na imitagdo de boas praticas do setor privado ou
publico.

Damanpour e Schneider (2006 e 2009)

Caracteristicas organizacionais e atitudes pré-inovagéo de dirigentes tém
maior preponderancia na adogdo de inovagbes do que caracteristicas
ambientais ou demograficas (EUA).

Estudo da relagdo entre caracteristicas da inovagéo, sua adocéo e perfil dos
gerentes. O nivel educacional dos gerentes afeta a inovagéao de forma positiva
(na mesma linha de Kearney, Feldman e Scavo (2000)), mas o tempo no cargo
tem um efeito nao linear, pode ser positivo até o momento em que o costume
com praticas ja consolidadas impede a inovagao.

Walkern (2007)

Diferentes combinacdes entre antecedentes ambientais e organizacionais
importam para a inovagéo (Reino Unido).

Vigoda-Gadot e colaboradores (2008)

Capacidade de resposta, lideranga e visdo sdo os antecedentes mais
importantes no processo de inovagéo que afeta a confianga e a satisfagdo com
a administracdo publica, ou seja, ha relagdo direta com a imagem da
organizagao.

Damanpour, Walker e Avellaneda

O impacto da inovagdo depende da composicdo de diferentes tipos de
inovacao (servicos, tecnologia, gestéo) ao longo do tempo.

Walker, Damanpour e Devece

Para obter-se os melhores resultados com inovagdes em gestéo é necessario
implementar adequadas estruturas de gestdo do desempenho.

Fernandez e Wise (2010), Hansen (2010) e
Borins (2001)

Conclusdes sobre o papel que os lideres exercem na inovagao.

Borins (2001, 2002)

Estudo das inovagdes premiadas em concursos.

Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010)

Condigbes que favorecem a sustentabilidade das inovagdes no governo
federal brasileiro: estilo de lideranga, desenvolvimento de equipes, uso de
instrumentos gerenciais para planejamento, acompanhamento e difusdo de
resultados e adaptagdo da iniciativa as novas circunstancias, metas e
desafios.

Vargas (2010)

Andlise das agdes premiadas PARTIR no Concurso da Enap, para averiguar
a disseminacéo em outros 6rgaos ou setores da prépria organizacao.

Demircioglu e Audretsch (2020)

Este artigo € um dos primeiros estudos a desenvolver uma estrutura e fornecer
um teste empirico das principais influéncias na complexidade da inovagdo no
contexto do setor publico. A evidéncia empirica sugere que o comportamento
inovador e a cooperagéo dos funcionarios, juntamente com a colaboragéo com
fontes externas importantes e a capacidade de trabalhar em um ambiente
complexo, estdo positivamente associados a inovagdes complexas no setor
publico, sugerindo que as influéncias nas inovagdes complexas abrangem o
individuo , grupo de trabalho e niveis de ambiente externo. No entanto, a
qualidade da lideranga de uma organizagdo e o clima de inovagdo nio tém
nenhum efeito estatistico nas inovacdes complexas.

Clausen, Demircioglu e Alsos (2020)

Desenvolvem um modelo conceitual de como as fontes push e pull possibilitam
a inovagao nas organizagoes do setor publico. A chave para sua teoria € que
as fontes de inovagdo push and pull sdo ativadas por recursos de inovagao.

Wu, Yan e Vyas (2020)

Tanto a China quanto a India estdo adotando tecnologias de informagéo e
comunicagao para facilitar a abertura e a transparéncia em seus governos e,
portanto, reduzir a corrupgdo. Este artigo realiza um estudo comparativo e
demonstra que mostra que os funcionarios publicos de ambos os paises em
geral pensam positivamente sobre transparéncia e tecnologia na redugéo da
corrupgao.




Fonte: Adaptado de Brandao e Bruno-Faria (2012).

Vé-se que autores tém se dedicado a avaliar as agdes e as perspectivas de inovacao
no ambito publico, o que é fundamental para compreender os processos e futuramente
replicar agdes de sucesso. O desafio é identificar no setor publico as peculiaridades que
envolvem as agdes inovadoras, assim como os fatores positivos e negativos que impactam
as organizag¢des no que tange a sua capacidade de inovagao.

3.2Principais Indutores e Barreiras a Inovagao no Servigo Publico

No contexto das organizagdes publicas, ha grandes desafios a serem superados
quando se pensa em inovagao. Hadjimanolis (2003) fala de existéncia de barreiras internas
(que podem ser diretamente influenciadas pela organizagdo, tais como caracteristicas
pessoais dos colaboradores: falta de conhecimento, de motivacdo, de comprometimento,
ou relacionadas a estrutura como problemas de comunicagdo, inércia cultural, jogos
politicos, falta de incentivos, ou, ainda, relacionadas a estratégia, como aversao ao risco,
falta de recursos) e barreiras externas (dependem do ambiente externo, como as
relacionadas ao préprio mercado, ao governo, tecnologias, relacbes com clientes,
fornecedores e com outras organizagées).

VanGundy (2007) classificou as barreiras a inovagdo em cinco grandes grupos, 0s
quais estao ilustrados na Figura 2.

Figura 2 - Barreiras a inovagéo segundo VanGundy (2007)
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Fonte: Autoria Prépria (2019).

Mulgan (2007) identifica como fatores que dificultam a inovagdo na area publica a
aversao ao risco, estruturas inadequadas, baixa integragdo entre departamentos,
regramentos rigidos, busca pela previsibilidade das a¢des. Resende Junior, Guimaraes e
Bihim (2013), ao analisar as dificuldades do processo inovativo trazem algumas
caracteristicas diretamente relacionadas com a lideranga organizacional, tais como
lideranga passiva, descontinuidade de equipes e projetos, falta de planejamento e de
procedimentos para gestdo do conhecimento, falta de estimulo a inovagdo e ao
desenvolvimento de liderangas com perfil inovador, auséncia de fomento a inovagao. Pires
e Macédo (2006) tratam da luta de for¢as entre o novo e o velho, ou seja, do paradigma
entre a continua necessidade de inovagao e uma estrutura burocratica arraigada, o que
impde a necessidade de reflexdo para se obter as estratégias mais adequadas para que as
organizagbes publicas possam promover mudangas tanto no aspecto administrativo
guando no aspecto politico, com o intuito de melhor prestar servigos a sociedade.

Os autores apontam a existéncia de fatores de tensao permanente na histéria da
administracao publica no Brasil: de um lado, a burocracia formalista, centralizadora, ineficaz
e avessa a mudangas, dotada de interesses retrogrados e conservadores e, de outro,



correntes modernizantes da prépria burocracia, que procuram introduzir uma cultura de
flexibilidade e de gestdo empreendedora aberta e voltada para o exterior e que buscam
novos papeéis para o Estado, que permitam uma atuacgao eficiente em um mundo de rapidas
e constantes mutacgoes.

Segundo tais autores, esses tragos da cultura nas organizagbes publicas trazem
influéncia direta sobre os servidores, que se amoldam ao sistema burocratico estatal, onde
predomina o processo decisério centralizado, um forte sistema hierarquico, apego ao poder,
ao regramento e a rotinas preestabelecidas, além do paternalismo nas relagdes. Portanto,
esse contexto traz influéncia direta nos processos internos, na politica de recursos
humanos, na formagéo dos valores organizacionais e, consequentemente, na relagdo com
possibilidades de inovagdes e mudancgas. Pires e Macédo (2006) sintetizam algumas
caracteristicas de organizagdes publicas que dificultam as inovagbes e mudangas, nos
termos da Figura 3.

Figura 3 - Caracteristicas das Organizagdes Publicas que Inibem Inovacao
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Fonte: Autoria Proépria (2019)

Os autores acrescentam ainda como obstaculo a descontinuidade da gestéao, que
leva ao reformismo de projetos de curto prazo (quando nao a sua exclusdo), por critérios
nem sempre baseados no profissionalismo. Schwella (2005) apresenta como principais
desafios a globalizagdo, a complexidade dos problemas com que os governos precisam
lidar frequentemente, a desigualdade social, a equidade de género, a diversidade cultural,
o enfraquecimento da capacidade do Estado, a erosdo da confianga no governo, a
implementagdo da boa governanga (ética, transparéncia e accountability), de reformas
administrativas, o fomento ao aumento da capacidade local e do empowerment. No quadro
2, abaixo, apresenta-se sugestdes para problemas técnicos e adaptativos elencados:

Quadro 2 — Tratamento, pelas liderangas, de problemas técnicos/rotineiros em contraste com tratamento de
roblemas adaptativos.

Responsabilidades Situagao-problema
Técnico/rotineiros Adaptativo
Direcéo Definir problemas e fornecer Identificar o desafio de adaptacdo e
Protecao solucdes identificar questées-chave
Orientagéo Proteger a organizacado de Permitir que a organizacao sinta as pressdes
Administrar conflitos ameagas externas externas, dentro de amplitude que ela possa
Esclarecer os papéis e as suportar
responsabilidades Desafiar papéis atuais e resistir a pressao
Restaurar a ordem para definir novos papéis




Expor o conflito ou deixa-lo emergir
rapidamente

Fonte: Adaptado de Schwella (2005).

O guia pratico sobre inovagao no setor publico elaborado pelo Australian National
Audit Office (2009) traz uma forte correlagcao entre lideranga, cultura e fomento a inovagao
ao afirmar que ela sé pode florescer no contexto de uma cultura que incentiva, reconhece
e recompensa novas ideias e possibilita que a lideranga traduza essas ideias em pratica. A
equipe de lideranga executiva tem a responsabilidade primaria de definir a filosofia e a
cultura de uma organizagdo para colocar em pratica as politicas e procedimentos
destinados a facilitar inovagéo. Esta agdo garante que uma cultura de confianga, respeito e
boa comunicagao seja incorporada no ambito de uma organizagdo. Quando se fala em
inovagao na seara publica, as agdes passam necessariamente pela atividade colaborativa
(ANSELL; TORFING, 2014; TEERMER; NOETBOOM, 2014).

A inovagao continua é vital para o setor publico para enfrentar os desafios e
oportunidades do futuro e que para o seu surgimento e sustentabilidade é necessaria a
presenga dos seguintes fatores: (1) lideres do setor publico empenhados em alcangar uma
cultura de apoio onde a inovagéao é incentivada e as licbes disseminadas; (2) inovagao
inserida na estratégia corporativa e com os recursos adequados; (3) equipe com
habilidades, treinamento e oportunidades de desenvolvimento necessarios; (4)
departamentos e agéncias incentivam a inovagcdo gerada internamente e se engajam
ativamente com cidadaos, clientes e partes interessadas para angariar ideias externas e
inovagodes; (5) profunda compreensdo do principal objetivo institucional, da politica do
governo e das aspiragoes, fontes internas e externas de dados e informagdes; (6)
mecanismos para avaliar e responder a questdes novas e emergentes; (7) departamentos
e agéncias com capacidades organizacionais e agilidade; e, (8) inovagado devidamente
reconhecida e recompensada (ANAO; 2009).

Brandao e Bruno-Faria (2013), identificaram barreiras a inovagao em organizagdes
publicas federais brasileiras, quais sejam: dificuldade de articulagdo intersetorial (20%),
restricdbes legais (16%), estrutura organizacional verticalizada (16%) e resisténcia a
inovacgao e aversao ao risco (12%). Além disto, apontaram baixa capacidade técnica de
estados e municipios, rotatividade dos dirigentes, diversidade social, cultural e econémica
do pais, limitagao de recursos orgamentarios e financeiros e falta de incentivos a inovagao.

A cultura organizacional no ambito das instituicdes publicas é um fator
preponderante no processo de inovacao e buscar acdes para transforma-la, pode ser o
diferencial entre fomentar e inibir acdes inovadoras. E necessaria a ruptura com os
padroes tradicionais de administragcao dos recursos publicos por meio de uma nova cultura
de gestdo. A nova administragdo publica deve transformar estruturas hierarquizadas e
burocraticas em instituicdes dotadas de flexibilidade e empreendedorismo (GUIMARAES,
2000). Cavalcante e Camdes (2019) tragam componentes necessarios ao fomento da
cultura de inovacéao, dentre os quais se destacam o apoio as liderangas, com oferecimento
de incentivos a servidores e colaboradores, o experimentalismo, a coproduc¢éo, cocriagao,
fomento a parcerias e a construcédo de espacos de criatividade.

O experimentalismo diz respeito ao incentivo de praticas de tentativa e erro. E
necessario formar e valorizar equipes multidisciplinares, pois potencializam a capacidade
criativa da organizagao. Policymaking (elaboragao de politicas) € outro dos componentes
citados. Para Cavalcante e Camobes (2019), diz respeito a permanente avaliagdo e
monitoramento dos resultados e impactos obtidos. A Figura 4, ilustra estes direcionadores
de inovagao.



Figura 4 - Componentes da cultura de inovagéo

Fonte: Autoria Prépria (2019).

Puttick, Baeck e Colligan (2014) apresentam seis elementos decisivos ao sucesso
de uma equipe voltada as praticas de inovagao: os métodos utilizados; as caracteristicas
préprias dos integrantes das equipes, bem como a forma de recrutamento e capacitagao
dos funcionarios; a forma como os recursos sao alocados e gastos; a lideranga; as parcerias
formadas; medicdo de impacto e implementacado de sistemas de avaliagdo. Os estudos
apresentados demonstram que o processo de inovagao no setor publico requer habilidades
pessoais e organizacionais e a superagao de diversos obstaculos de ordem interna e
externa para que se possa fomentar um ambiente predisposto a mudancgas.

3.3A Administragdo Publica Brasileira e sua Evolugdo nos Ultimos Anos

O modelo burocratico idealizado por Max Weber predominou na administracao
publica de uma forma geral no periodo entre o final do século XIX até o final de 1970 e
inicio de 1990. A partir dos anos 1980, com o surgimento da crise fiscal do Estado, além da
evolugdo de uma sociedade cada vez mais complexa e dinamica, pautada por novos
conhecimentos e necessidades, o modelo burocratico tradicional passou a se mostrar
insuficiente para atender as demandas do cidadao, moroso e ineficiente, contexto em que
se abre espago para o surgimento de novos modelos organizacionais como o gerencialismo
ou nova gestao publica (New Public Management - NPM), atenta as praticas concorrenciais,
e a governanga publica (SECCHI, 2009; OSBORNE, 2006).

No Brasil, houve um impulso nos anos 1990 do movimento denominado
“gerencialismo” ou “nova gestdo publica”, que veio com o intuito de transformar a
administragdo publica essencialmente burocratica em gerencial (BRESSER; PEREIRA,
1998) e promover reformas nos ambitos politicos, administrativos e econémicos visando
uma boa governanga.

Paralelamente, o0 modelo da governanga publica trouxe uma nova concepgao de
atuacdo estatal, baseada em uma relacdo horizontal com os cidadados, buscando
interatividade na solucéo dos problemas sociais. Secchi (2009) relata algumas forgas que
impulsionaram o movimento da governanga publica, como a complexidade da nossa
sociedade, que impde novos desafios aos sistemas de governo tradicionais, a ascensao de
valores neoliberais e o chamado esvaziamento do Estado, como consequéncia da sua



impossibilidade de resolver problemas coletivos, o que resultou no surgimento de
organizagdes internacionais, ndo estatais e locais, como um novo arranjo na busca da
eficacia para atender os anseios dessa coletividade cada vez mais pluralista. Nesse novo
modelo de gestdo, o cidadado deixa de ser um mero usuario do servigo publico (visao
burocratica), um cliente (visdo gerencialista) e passa a ser visto como um parceiro ou
stakeholder, construindo com a administracdo publica modelos horizontais de
relacionamento e coordenacao.

Nao se pode identificar uma ruptura total com as caracteristicas do modelo
burocratico, ou mesmo afirmar que um modelo superou o anterior — & possivel verificar, em
uma mesma organizagao, fragmentos dos trés modelos, em diferentes grau, mas é possivel
aferir que a influéncia das ideias do New Public Management, com o intuito de aumentar a
eficiéncia, a gestdo dos recursos, implementar a descentralizagdo, incrementar a
transparéncia, o controle social e a accountability (CHAHIN et al., 2004) tornou o uso da
tecnologia um componente necessario para se alcangar resultados de alto desempenho
(DINIZ et al., 2009) e uma das ferramentas mais eficazes para o incremento da
governanga, em termos de aproximagdo do governo com o cidaddao (MEDEIROS;
GUIMARAES, 2005).

A administragao publica no Brasil sofreu nas ultimas décadas a influéncia de diversos
modelos organizacionais que contribuiram e contribuem para a evolugao dos servigos e dos
processos e que refletem também no fomento a inovagao na seara publica. Conhecer o
cenario da administracado publica brasileira nos ultimos anos é fundamental para que se
possa compreender as agdes inovadoras que surgiram nos ultimos anos — principal objetivo
deste estudo — assim como seus principais indutores e obstaculos.

4. INOVACAO NO SERVIGCO PUBLICO NO BRASIL

Definido o panorama da evolucdo da administragao publica no Brasil, buscou-se,
com base na literatura académica, identificar as principais discussdes com relagdo a
inovacgao. Utilizou-se como base a revisao de literatura realizada por Oliveira et al. (2015),
integrando-a com artigos relevantes mais recentes, conforme quadro 3 abaixo.

Quadro 3 — Principais artigos sobre inovagao no servigo publico brasileiro
AUTOR TEMA

Silva Junior e Sguissardi (2005) Trata de conceitos e elementos histéricos para um
anteprojeto de lei da Educagéo no Ensino Superior.

Silva e Oliveira et. al. (2006) Investiga a elaboragéo do Plano estratégico do Municipio
de Juiz de Fora — MG.

Raschiatore e Moreira (2006) Trata das inovagdes na implementagdo do programa
Estadual das Microbacias Hidrograficas do Estado de
S&o Paulo.

Garcia e Salles Filho (2009) Analisa a evolugédo organizacional do ITAL- Instituto de
Tecnologia de Alimentos- Estudo de Caso por periodo de
10 anos.

Mello e Amancio Filho (2010) Analisa a experiéncia da fundagdo Oswaldo Cruz na
perspectiva de mudancas.

Queiroz e Ckagnazaroff (2010) Observa os processos de mudanga na administragéo

publica de Minas Gerais desde 2003 e com metas
previstas até 2023.

Lima e Vargas (2010) Verifica a discussao sobre a inovacdo no setor publico
brasileiro em periédicos de 2006 a 2010

Martins, Artmann e Rivera (2012) Analisa 0 modelo de gestdo comunicativa para o Sistema
Unico de Satde - SUS

Brandao e Bruno-Faria (2013) Pesquisa em perddicos nacionais e internacionais entre
200 a 2010.

Barbosa e Machado (2013) Analisa as estratégias para a inovagdoadotwdas pela
EMBRAPA, com foco nos recursos humanos.

Pimentel e Figueiredo-Silva (2014) Analisa os principais direitos de propriedade intellectual

de software.




Ferreira et.al. (2014) Trata das experiéncias que ganharam o prémio Inovagéo
na administragdo publica Federal.

Freitas e Dacorso (2014) Analisa o plano de acao brasileiro para o governo aberto.
Brose (2014). Aborda um estudo de caso no Estado do Acre.
Ferreira et al. (2015) Analisa como ocorre a inovagao no setor publico com

base em casos de inovagado premiados no Concurso de
Inovagéo na Administragéo Publica Federal entre 2006 e
2010.

Dos Reis e Isidoro Filho (2019) Identifica influéncia da coprodugao para os resultados da
inovacao na prestagéo de servigos publicos, bem como a
importancia do papel desempenhado pelo coprodutor.
Fernandes et al. (2020) Analisa caracteristicas de um o6rgao publico de meio
ambiente em relagéo a temas inerentes a inovagéao, como
sistema de inovagdo, cultura inovativa, capacidade
absortiva. Destaca nas conclusdes a capacidade
absortiva.

De conto, Antunes e Braido (2020) Aponta que o relacionamento das empresas industriais
participantes da pesquisa com o Sistema Regional de
Inovagdo ocorreu principalmente com o ator
Universidades, particularmente as regionais, que tem um
amplo conhecimento das necessidades e demandas da
regido onde atuam. Quanto a interagdo com o ator ‘Setor
publico’, constata que ocorrem principalmente via
financiamentos de agéncias e bancos publicos do RS.

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2015).

Em estudo mais recente, Cavalcante e Camdes (2019) avaliaram as premiagdes
inscritas em duas décadas no Concurso Inovacado da Gestdo Publica Federal promovido
pela Enap (1996-2016) e concluiram que o tamanho da organizagcdo contribui para o
processo inovativo, uma vez que as inovagdes mais valorizadas no referido concurso eram
provenientes de ministérios maiores e mais antigos, como Educag¢ao, Fazenda e Saude.
Os mesmos autores falam das mais recentes experiéncias vivenciadas por meio de
laboratérios de inovagdo (GNova da Enap, Fabrica de Ideias da Anvisa), politicas de
incentivos a start-ups, uso de crowdstorming (projeto do MEC com adesdo de todas as
universidades e dos institutos federais com o intuito de aumentar a sustentabilidade nos
campi), e da Rede InovaGov, com trabalhos colaborativos entre diferentes esferas do
governo federal.

Praticas de inovagao de sucesso séo o resultado de um conjunto de variaveis que
abrangem cultura, comunicagdo, estratégia, lideranca, mecanismos de incentivos e
recompensas, capacidades humanas e organizacionais, propensao a inovagao e atuagao
em parcerias. Inovagao é, portanto, uma constru¢ao complexa, especialmente no ambito
da administragdo publica, onde predominam os orgcamentos curtos, estruturas fortemente
verticalizadas e uma cultura organizacional ainda dotada de resquicios paternalistas.

Sao inumeras barreiras de ordem interna e externa que dificultam a consolidagao
de uma cultura de inovagdo no servigo publico brasileiro, tais como os rigidos
procedimentos internos de trabalho, politica de recursos humanos com baixos mecanismos
de valorizagao e incentivos a servidores, liderancas centralizadoras e pouco abertas ao
dialogo, descontinuidade dos projetos em fungéo das alternancias de poder, paternalismo,
valores organizacionais pouco definidos ou conhecidos.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em que pese, em muitos casos, nao se tratar de competitividade ou de lucro, outros
fatores impdem a inovagao na seara publica como, por exemplo, a necessidade de
estabelecer elos de confianga e de legitimidade entre o Estado e os cidadaos. O aumento
das expectativas dos cidadaos, aliado aos problemas sociais cada vez mais complexos e



orcamentos restritos, impdem solugdes criativas para que o setor publico possa atuar com
eficiéncia.

Uma estratégia a inovagcdo publica, é o fomento de indutores como o
experimentalismo, o desenvolvimento de liderancas internas voltadas ao processo de
mudanga, prototipagem (diminuicdo do risco), incentivos e recompensas as ideias
inovadoras geradas na organizagdo, implementagcdo de gestdo do conhecimento,
coprodugao com a atuagao em parceria com outros departamentos ou outras organizagoes,
processos periodicos e continuos de avaliacdo de resultados e dos riscos do processo
inovador.

E possivel concluir, com base nos estudos apresentados, que lideranca e cultura
organizacional sao elementos-chave no processo inovador. Aos gestores publicos
propensos a desenvolver agdes de inovagcdo é essencial, no ambito interno das
organizagdes, encorajar a experimentacdo, fomentar a mudanga da cultura, empoderar
gestores de nivel médio, promover incentivos e recompensas as ideias inovadoras, reforgar
e disseminar os valores organizacionais. No cenario externo, atuar fortemente em redes
(coproducéo), incrementar acdes de boa governanga como transparéncia e processos de
accountability, aprimorar a comunicagao e estreitar relacbes de confianga com o
usuario/cidadao, por meio da criagdo de canais diretos, como ouvidorias, reforcam as
atitudes voltadas a inovagao.

Verificou-se, por fim, que a pesquisa acerca das inovagdes no setor publico ainda é
incipiente, ha pouca produgdo nacional na area e predominam nos estudos analises
efetuadas no ambito da administragao publica federal e que revelam iniciativas pontuais no
ambito dos maiores e mais antigos ministérios como Saude, Educacédo e Fazenda. Tais
constatacdes demonstram que ainda ha um vasto espaco para novos estudos no servigo
pubico brasileiro, voltados, por exemplo, a analise das acdes inovatoérias em outras esferas
do governo, estadual e municipal, as iniciativas desenvolvidas especificamente no ambito
de determinadas politicas publicas, como saude, educacdo, seguranca, infraestrutura,
orgcamento, transparéncia, entre outros.

Desenvolver estudos voltados também a metodologia para que uma organizagao
possa iniciar e desenvolver praticas de inovacdo sido bastante promissores como
instrumentos uteis aos administradores publicos.
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