UNIVERSIDADE DE BRASILIA — UnB

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE — FACE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

D

JESSICA PEREIRA GONCALVES

ATIVIDADES DE INOVACAO: ANALISE DE EXPERIENCIAS
CLASSIFICADAS NOS CONCURSOS DE INOVACAO
PUBLICA PROMOVIDOS PELA ENAP DE 2007 A 2014

Brasilia/DF
2016



UNIVERSIDADE DE BRASILIA — UnB

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE — FACE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

JESSICA PEREIRA GONCALVES

ATIVIDADES DE INOVACAO: ANALISE DE EXPERIENCIAS
CLASSIFICADAS NOS CONCURSOS DE INOVACAO
PUBLICA PROMOVIDOS PELA ENAP DE 2007 A 2014

Monografia apresentada ao Departamento de
Administracdo da Universidade de Brasilia,
como requisito para a obtencdo do titulo de

Bacharel em Administracao.

Professor Orientador: Dr. Antbnio Isidro da
Silva Filho.

Brasilia/DF
2016



JESSICA PEREIRA GONCALVES

ATIVIDADES DE INOVACAO: ANALISE DE EXPERIENCIAS
CLASSIFICADAS NOS CONCURSOS DE INOVACAO
PUBLICA PROMOVIDOS PELA ENAP DE 2007 A 2014

A Comissdo Examinadora, abaixo identificada, aprova o Trabalho de

Conclusdo do Curso de Administracdo da Universidade de Brasilia da aluna

Jéssica Pereira Gongalves

Dr. Antonio Isidro da Silva Filho

Professor-Orientador

Dra. Marina Figueiredo Moreira Msc. Mauro Célio Araljo dos Reis

Professor-Examinador Professor-Examinador

Brasilia, 28 de junho de 2016



RESUMO

O presente trabalho empenhou-se em identificar as atividades, ferramentas e tipos de inovacao
nas experiéncias inovadoras classificadas nos Concursos de Inovagdo da Gestdo Publica,
promovidos pela Escola Nacional de Administracdo Publica [ENAP], de 2007 a 2014, ou seja,
da 122 a 192 edicdo. Mediante estudo qualitativo e descritivo, utilizou-se de pesquisa
documental para a coleta de informacdes acerca dos casos e relatorios técnicos de visita, obtidos
com a ENAP. Os relatos foram submetidos a anélise de conteudo, feita a partir de categorias ex
ante, definidas com base em Bloch (2011), Hughes et al. (2011), e Eggers e Singh (2009); e
compilados na Base de Dados InnovaPublic, ap6s triangulacdo de informacdes, com auxilio de
integrantes do Nucleo de Estudos e Pesquisas em Inovacdo e Estratégia [NINE] da
Universidade de Brasilia. Os principais resultados apontam para uma predominancia de
inovacbes de produto e de processo, seguidas pelas inovagbes organizacionais e de
comunicagdo. Ademais, a pesquisa permitiu evidenciar as atividades presentes nas inovagoes
do Setor Publico Federal Brasileiro. As atividades de implementacéo e selecao de ideias foram
preponderantes do ciclo de inovacéao, seguidas pela atividade de difuséo e, por fim, de geracéo
de ideias. Considerando as praticas para a inovacdo, verificou-se a ocorréncia de pelo menos
cinco ferramentas em cada atividade de inovacéo, e no geral, houve baixo aproveitamento do

potencial total de utilizacdo das préticas.

Palavras-chave: inovacdo; atividades de inovacdo; ciclo de inovacdo; setor publico; préaticas

para inovacao.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacdo da Pesquisa

A inovacdo vem ganhando importancia como tema estratégico para a Administracdo
Publica (Mulgan e Albury, 2003; Walker, 2007; Vigoda-Gadot et al., 2008), fazendo com que
cada vez mais estudos se dediquem a andlise deste fenémeno de forma empirica.

De acordo com Schwella (2005), a globalizacdo, o combate a desigualdade, o respeito
a diversidade e a busca pela boa governanca e por uma gestdo publica eficiente sdo alguns dos
desafios enfrentados pelos governos no século XXI, os quais exigem criatividade e abordagens
inovadoras. Eggers e Singh (2009) afirmam que em uma era de mudancas rapidas na tecnologia,
0 aumento das exigéncias dos consumidores e do setor publico trazem novos desafios, 0 que
faz com que a capacidade de inovagédo organizacional ndo seja um luxo, e sim um imperativo.
A capacidade de inovar é a capacidade de se adaptar a uma alteracdo ambiente, de aprender, de
evoluir.

Alberti e Bertucci (2006) ressaltam que governos em todo o mundo tém estado sob
permanente pressdo da sociedade para responder as demandas dos cidaddos e a crescente
complexidade de seus ambientes. Como o ritmo de mudanca econémica e social se acelera, 0s
governos devem ser mais responsivos do que nunca. Desafios politicos complexos estdo
surgindo, e exigem respostas rapidas, mas firmes. Ao mesmo tempo, as novas tecnologias estao
criando oportunidades para o governo melhorar os servicos que oferece aos cidadaos. O
relatorio do Governo Australiano (APSI, 2010) corrobora afirmando que o setor privado esta
utilizando ferramentas para oferecer servicos cada vez mais personalizados aos cidadaos,
ampliando a demanda por fornecedores do setor publico que sigam esse exemplo. Sem uma
cultura de inovacédo que direcione as suas atividades, o setor publico vai fazer um grande esforco
para entregar o que € necessario dentro dos recursos disponiveis.

Para o0s paises que pretendem avancar no mercado global, inovacdo no setor publico
tornou-se e permanecera importante, assim como é no setor privado. (Kamarck 2004, p. 44).
Entretanto, Mulgan (2014) ressalta que a inovagdo no setor publico ainda € incipiente, e
contrasta intensamente com 0 mundo da ciéncia e da tecnologia. Enquanto isso, as demandas e
expectativas sobre o que o servico publico deveria e pode oferecer s6 tem aumentado.

Apesar dos gestores publicos se esforcarem para promover a inovacdo na maguina do
governo, a existéncia de varios fatores inibidores é notavel, os quais, de acordo com Soares

(2009), podem ser: de ordem estrutural, considerando a concentracdo de poder e autoridade,
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regras e procedimentos a que a administracdo esta subordinada; e de acordo com o principio da
legalidade, que ndo é favoravel para a geracdo de novas propostas e na busca de novas fontes
de informacdo, uma vez que reforga 0 comportamento dos membros da organizacdo somente
apos a formalizacdo fixada pela lei. Esse mesmo autor identifica os obstaculos a inovagdo de
ordem social e politica, derivados de uma cultura organizacional que promove o corporativismo
e a indiferenca ao desempenho, que ele a define como "a existéncia de normas e
comportamentos que reforgam o conformismo, a relutdncia em comunicar ideias, hostilidade
para a pessoa divergente e cultivo generalizado de indiferenca e medo de criticas "(Soares,
2009, p. 16).

Soares (2009) ainda aponta as dificuldades do devido processo legal para regras e
procedimentos que inibem a inovagao, mantendo o status quo, e que ndo estimulam a execucao
de tarefas de maneiras diferentes das usuais. Da mesma forma, ele afirma que existem
dificuldades devido as barreiras individuais, as quais sao as atitudes identificadas no pessoal da
organizagdo ou no ambiente, tais como "o medo dos riscos, a intolerancia a ambiguidades,
dogmatismo, inflexibilidade e outros"” (Soares, 2009, p.16).

Para solucionar esses problemas, Eggers e Singh (2009) ressaltam que conforme os
desafios que o Governo enfrenta se tornam mais complexos, eliminar as lacunas existentes para
a ocorréncia da inovagdo configura-se em um imperativo. Para que a inovagdo se insira no
contexto organizacional, o setor publico deve adotar uma visao integrada de seu processo, desde
a geracdo, até a selecdo, implementacéo e difusdo de ideias.

Sendo assim, tendo em vista a resolucdo dos desafios e problemas apresentados
concernentes a inovacgdo no setor publico, entende-se como primordial a analise e verificacéo
de como ela ocorre, e quais sdo as ferramentas e praticas utilizadas neste processo, que vai
desde a geracdo de ideias até a sua difusdo. Eggers e Singh (2009) denominam este processo
como Ciclo de Inovacdo, e Hughes, Moore e Kataria (2011) entendem que tais etapas do

processo, constituem o que se pode chamar de atividades de inovacéo.

1.2. Formulacao do Problema

Segundo o contexto apresentado, objetiva-se responder a seguinte questao de pesquisa:
quais atividades, préticas e tipos de inovacdo estdo presentes nas experiéncias classificadas nos

concursos de inovacgdo no setor publico promovidos pela ENAP de 2007 a 2014?
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1.3.  Objetivo Geral

Propbe-se como objetivo geral: identificar atividades, praticas e tipos de inovacéao
presentes nas experiéncias classificadas nos concursos de inovacdo no setor publico
promovidos pela ENAP de 2007 a 2014.

1.4.  Objetivos Especificos

Para possibilitar a realizacdo do objetivo geral, propbe-se 0s seguintes objetivos
especificos:
i.  Identificar os tipos de inovacgdo nas experiéncias selecionadas, com base no Manual
de Copenhagen, elaborado por Bloch (2011);
ii.  Identificar as atividades nos casos analisados, segundo Hughes et al. (2011);
iii.  Verificar a ocorréncia de préaticas de inovacao nas experiéncias selecionadas, com base
em Eggers e Singh (2009).

1.5. Justificativa

As principais contribuicdes nas pesquisas iniciais para mensuracdo da inovacao vieram
da Coreia do Sul [GII], Reino Unido [NESTA], Europa [EC], paises nordicos [MEPIN], da
OCDE [NESTI] e Australia [APSC]. Embora tenha havido iniciativas para incentivar e
desenvolver praticas inovadoras em outros paises, ha pouca evidéncia de desenvolvimentos
especificamente em métricas de inovagdo (APSII, 2011). Na verdade, ndo ha estudos empiricos
que elucidam o construto de inovacdo no setor publico brasileiro considerando especificamente
atividades de inovacdo, o que ratifica a relevancia desta pesquisa.

Diante do exposto, por mais que haja um aumento no interesse de pesquisadores e até
mesmo da sociedade como um todo, hd uma lacuna no campo de conhecimento envolvendo
inovacdo no setor publico, 0 que se estende ao contexto brasileiro. Portanto, esta pesquisa
colabora para a producdo académica acerca do tema, a qual se torna mais deficiente em se
tratando de atividades de inovacéo.

Neste trabalho, serdo buscadas evidéncias acerca das atividades, préaticas e tipos de
inovacdo no setor publico presentes nas experiéncias classificadas nos concursos de inovacgédo
promovidos pela Escola Nacional da Administracdo Publica [ENAP] de 2007 a 2014. A partir
disso, sera possivel demonstrar quais praticas gerencias vem tornando as organizac6es publicas
mais inovadoras e, portanto, potencializando o valor de entrega dos servigos publicos, gerando

beneficios e melhorando sua imagem perante a sociedade.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo apresentados os principais conceitos adotados para a definicdo de
inovacao, realizando uma analise comparativa entre 0s principais autores. Em seguida, serao
explicitados argumentos que ratificam a importancia da inovacao para o setor publico. Por fim,
serdo abordados os principais conceitos sobre atividades e préaticas de inovacao, por meio de

analise comparativa.

2.1. Definindo a inovagéo

Os estudos iniciais em inovacdo foram conduzidos por Schumpeter (1934), em sua
obra Teoria do Desenvolvimento Econémico, na qual define inovagdo como resultado da acao
de empresarios inovadores capazes de colocar novos produtos no mercado. Nesse sentido,
entende-se a inovagcdo como algo novo que acrescente valor para os stakeholders
organizacionais e que, eventualmente, possa ser replicado em outros contextos (mercados,
setores, areas, processos ou partes interessadas). Por outro lado, Drucker (1987) entende a
inovacdo como a capacidade de transformar algo ja existente em um recurso que gera riqueza.

No que tange a inovacgao no setor publico, Mulgan e Albury (2003) definem inovacgéo
como a criacao e implementagdo de novos processos, produtos, servicos e métodos de entrega
que podem resultar em melhoras de resultado significantes em eficiéncia, efetividade e
qualidade. Servigos ou processos, no entanto, ndo precisam ser inteiramente novos para inovar:
eles podem representar melhoras substanciais sobre formas de entrega de servi¢os que podem
resultar na melhoria de qualidade ou eficiéncia do servico publico. Bloch (2009) afirma ainda
que esse foco tambeém reflete uma visdo emergente de organizacbes publicas como fonte
importante de ideias, tanto para produzir inovagdes no servico publico, quanto como interface
com empresas privadas.

Existem diferencas sobre a finalidade da inovacdo entre o setor pablico e o privado. Para
organizacgdes publicas, ela é importante pois pode trazer melhoras na qualidade e eficiéncia dos
servicos e responder a mudancas sociais e econdmicas, solucionando problemas nacionais
como mudancas climaticas e o envelhecimento da populacdo. Ademais, o Escritorio Nacional
de Auditoria (NAO, 2009) ressalta que a pressao para gerar investimentos eficientes e melhorar
as experiéncias por parte dos cidaddos e governos competidores torna imperativo o surgimento
de novas ideias. Por outro lado, no setor privado, a inovacao é entendida como um determinante

critico de competitividade, lucro e posicionamento.
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Ainda que existam diferencas entre a inovacdo entre o setor publico e o privado,
observa-se uma convergéncia de definicbes sobre a inovagdo, principalmente no que diz
respeito as possibilidades de aplicacdo das inovacGes em diferentes &reas e processos
organizacionais. Conforme o Innovation Unit (2009), a inovagdo nas organizagdes pode ser
entendida como uma série de processos que sdo projetados e gerenciados para gerar e aplicar
ideias e conhecimentos, a fim de criar valor, capturar, ou levar a novos e diferentes produtos,
politicas, processos, tecnologias, empreendimentos e sistemas de negocios. Ela tem trés
caracteristicas chave: deve ser nova ou primeira, pelo menos para a organizacdo, ser
genuinamente diferente, e ser mais valiosa que a alternativa existente (Innovation Unit, 2009).

Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005), uma inovacdo, no setor privado, é a
implementacdo de um produto (bens ou servigos) ou processo novo ou significativamente
melhorado, um novo método de marketing, ou um novo método organizacional de praticas de
gerenciamento, organizacao de trabalho ou relacionamentos externos. Esta visdo assemelha-se
com o entendimento que European Commission (2010), tem por inovagdo como: "um novo ou
significativamente melhorado, servico, método de comunicagdo, processo ou método
organizacional."

De forma andloga, no contexto do setor publico, a inovacdo é vista como a
implementacdo de uma mudanca significativa na forma em que uma entidade opera ou nos
produtos que oferece. Ela implica mudancas novas ou significativas em produtos, processos
operacionais, métodos organizacionais, ou na forma em que a organizagcdo se comunica com
seus usuarios. (APSII, 2011; Bloch, 2011). Neste trabalho, optou-se por utilizar a definicdo de
inovacdo fornecida por Bloch (2011), uma vez que esta reflete uma convergéncia de ideias, no
sentido da aplicacdo das mudancas em caracteristicas organizacionais, tanto no setor publico,
quanto no privado, além de abranger diversos tipos de inovagdes no setor publico.

Para a aplicacdo e analise de pesquisas sobre inovacdo, o Manual de Copenhagen,
desenvolvido por Bloch (2011), apresenta uma classificacdo para analisar a inovacdo no setor
publico, sob quatro tipologias: produto, processo, organizacional e comunicacdo. Esta

classificacdo, de maneira mais detalhada, consta no Quadro 1:
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Quadro 1 - Tipos de inovagao segundo Bloch (2011)

Tipologia Definicdo

Introdugéo de um produto ou servigo que é novo ou significativamente aperfeicoado em relacéo a suas
Produto caracteristicas ou usos. Isto inclui melhorias significativas no acesso de clientes, facilidade de uso,
especificacles técnicas ou outras caracteristicas funcionais que melhorem a qualidade do produto ou
servico oferecido.

Implementacdo de um novo ou significativamente aperfeicoado método de criagdo e provisdo de

Processo produtos e servigos. Isto inclui mudancas significativas nos métodos, equipamentos e/ou habilidades
com o objetivo de aperfeicoar a qualidade ou reduzir custos no tempo de entrega.

Implementagéo de mudancas significativas na forma em que o trabalho é organizado ou gerenciado em
Organizacional | uma organizagdo. Isto inclui mudangas novas ou significativas no gerenciamento de sistemas, local de

trabalho e/ou programas para aperfeicoar o aprendizado e a capacidade inovadora.

L Implementacdo de um novo método de promogdo da organizagdo ou de seus produtos e servicos, ou,
Comunicagéo

ainda, novos métodos para influenciar o comportamento de individuos ou outras organizagdes.

Fonte: Adaptado de Bloch, C. (2011). Measuring Public Innovation in the Nordic Countries: Copenhagen Manual.
(p. 14). Copenhagen: MEPIN.

Finalmente, como base comparativa, é possivel identificar algumas similaridades entre
0s modelos expostos. Segundo APSII (2011) e MEPIN (2011), para o setor publico, produtos
sdo considerados bens tangiveis e que podem ser consumidos, como por exemplo: 0s navios;
ou sdo tratados como servicos, 0s quais consistem em acdes ou atividades, tais como: educagéo
e salde.

Ademais, OSLO (OECD, 2005), Innovation Unit (2009), European Commission (2010),
e Bloch (2011) se assemelham na medida que sugerem que a inovacéo deve ser caracterizada
por uma mudanca significativa e nova para a organizacdo, e deve ser implementada (deve ser

uma acdo completa, ndo s6 uma ideia).

2.2. Importancia da inovacéo no setor publico

Bloch (2011) afirma que, nos dltimos anos, a inovacdo no setor publico tem sido cada
vez mais considerada como um fator central para sustentar um alto nivel de servigcos pablicos
para os cidaddos e as empresas, bem como enfrentar os desafios sociais e melhorar o bem-estar.
Inovacdo no setor publico pode ter efeito consideravel ndo s6 na qualidade e eficiéncia dos
servicos publicos em si, mas também pode influenciar a capacidade de o setor privado inovar.

Um setor publico inovador que oferece servigos de qualidade (novos servigos ou novos
aspectos, facilidade de uso, acesso, oportunidade) atua para fortalecer as relac@es entre ele e 0s
cidaddos. Isso ocorre por meio de impostos, educacdo ou cuidados de saude, podendo, assim,

melhorar a compreenséo e a legitimidade de como o setor funciona (Vigoda-Gadot et al., 2008).
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Entretanto, normalmente, a inovacdo no setor publico acontece em uma de duas
maneiras: ou ela surge em uma organizacdo em resposta a uma crise, ou algum individuo (ou
pequeno grupo de individuos) defende uma inovacdo especifica. Dentro de ambos 0s casos, 0s
seus beneficios sdo limitados. Uma vez que a crise ja passou ou certos individuos responsaveis
pela inovacdo se mudaram, a organizacao fica sem capacidade de inovacéo duradoura.

Segundo Eggers e Singh (2009), o Governo pode inovar e, de fato, inova, mas hd uma
"déficit de inovacgdo", também denominado de innovation gap, que precisa ser tratado. H4 uma
auséncia de planejamento nas organizacoes publicas reflete o fato de que poucas ainda veem a
inovacdo como uma abordagem sistematica projetada para tirar novas ideias e transforma-las
em resultados bem sucedidos. A escassez de organizacGes governamentais conhecidas por
adotar uma cultura de inovacgdo estad em contraste com o setor privado.

Outro fator que pode prejudicar a sustentabilidade da inovacdo nas organizacdes
publicas € o das motivacdes para a inovagdo, que podem ser por razdes politicas e pessoais.
Bloch (2011), afirma ainda que apoio politico e votos sdo adquiridos através de um desempenho
melhor que opositores, e o fornecimento, entrega e custo dos servi¢os publicos € um dominio
importante para a concorréncia entre as reivindicacdes de (potencial) desempenho eficaz.

Por outro lado, os formuladores de politicas publicas, gestores e servidores publicos
podem obter satisfacdo pessoal, motivacdo e status entre sua comunidade profissional e
sociedade em geral, a partir da melhoria dos servigos publicos e da experiéncia dos usuarios
com estes (Bloch, 2011). Entretanto, uma vez atingido o objetivo politico ou reestruturada a
estrutura funcional, os valores para a inovacao e a capacidade de inovar podem se perder, por
ndo estarem arraigados na cultura organizacional.

Mulgan e Albury (2003) ressaltam que governos e servicos publicos efetivos dependem
de inovacBes bem-sucedidas para desenvolver melhores formas de satisfazer necessidades,
resolvendo problemas, e usando recursos e tecnologias. Porém, a inovacao € muitas vezes vista
como muito onerosa ou um peso adicional, e deveria ser vista como uma atividade central para
aumentar a capacidade de resposta dos servigcos as necessidades locais e individuais; e para
acompanhar e atender as necessidades e expectativas da populacao.

Segundo o APSI (2010), “A inovacdo estd no coracdo de uma boa administracéo
publica. Um servico publico de alto desempenho € implacavel em seu compromisso com a
melhoria continua.” Para tornar-se eficiente o setor publico deve reconhecer, recompensar e
alimentar a inovacgdo, nunca admitindo que as atuais politicas, processos e servi¢cos sao a melhor
ou Unica solucdo. Caso contrério, sem inovar, 0 setor publico esta destinado a decepcionar,

tanto aqueles que serve, quanto aqueles que emprega.
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2.3. Atividades de inovagao

Diante do contexto exposto, € imprescindivel que o governo adote abordagens
inovadoras para enfrentar problemas, pois as praticas existentes ndo serdo suficientes. Deve-se
tratar a inovacdo como um preceito basico nas organizagfes. Para obter sucesso e fornecer
servicos a altura das demandas populares e do mercado, os 6rgaos publicos devem se tornar
habeis em adotar novas praticas. Segundo Eggers e Singh (2009), a inovagdo deve se tornar
parte do DNA do setor publico.

Para isso, as organizagdes devem saber como inovar, e identificar quais praticas e
atividades devem ser desenvolvidas para resultar em inovagdes bem-sucedidas. Conforme
Innovation Unit (2009), a atividade de inovagao ¢é definida como a “aplicagdao de ideias e
conhecimento para criar valor”, que poderia ser medida pela quantidade de projetos de inovagéo
com orcamento explicito e a quantidade de funcionarios que conduziram pelo menos um projeto
de inovacéo, por exemplo. De forma analoga, Bloch (2011) define atividades de inovagdo como
“todas as atividades conduzidas internamente ou externamente atraves de aquisicdes que levam,
ou buscam levar, a implementacéo de inovacoes”.

Apresentando outra visdo, Eggers e Singh (2009) afirmam que uma boa ideia é apenas
0 primeiro passo; pois as organizacgdes precisam implementar a ideia e produzir resultados. Para
IS0, é necessario um roteiro claro para a conversao de ideias em solugdes eficazes que ganhem
0 apoio das partes interessadas. Nesse contexto, a inovacao € vista como um processo, explicado
através do Ciclo de Inovacéo, disposto na Figura 1., e que normalmente consiste em quatro
etapas: geracdo de ideias, selecdo de ideias, implementacdo de ideias, e, por fim, a difusdo de

ideias.
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Ciclo de Inovacio

Estrutura da Organizacio

Suporta as esiratégias para inovacio

Figura 1. Ciclo de Inovacéo.
Fonte: Adaptado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold Ideas
in Government.

Em cada fase do modelo proposto por Eggers e Singh (2009), sdo apresentadas uma
série de ferramentas e técnicas para a geracdo e obtencdo de ideias inovadoras. O Anexo A
deste trabalho apresenta 0 modelo de ferramentas proposto por esses autores, considerando a
interacdo das quatro fontes de inovacdo: colaboradores, parceiros internos, parceiros externos
e cidaddos; que podem se engajar sistematicamente para gerar, selecionar, implementar e
difundir novas ideias.

Osborne e Brown (2011a) consideram valiosa a abordagem de quatro fases de Eggers e
Singh (2009) para a compreensdo do processo de inovagdo. No entanto, para eles é necessario
considerar uma etapa adicional que reconheca explicitamente a importancia de sustentar a
inovacdo, ou seja, manté-la funcionando. Esta etapa ndo se encontra destacada no ciclo descrito
por Eggers e Singh (2009), porém, pode-se observar a presenca de diversas praticas
disseminadas nas quatro fases do ciclo, conforme Anexo A, que reforcam a importancia da
sustentabilidade da inovagao, tais como: “fornecer sustentabilidade financeira para os esforgos
que beneficiam os cidadados”, “criar uma organiza¢do de aprendizagem”, “adquirir cultura”,
“construir sobre o sucesso do passado”, “criar comunidades de pratica” e “empregar nucleos de
inovagao”.

Esse passo adicional, bem como as praticas relacionadas, reconhece que o setor publico,

ao contrario do privado, ndo tem o lucro como seu condutor dominante e, portanto, necessita
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de assisténcia e esforgos especificos para incorporar a atividade de inovagdo. Por isso, segundo
Osborne e Brown (2011b), o processo consistiria em cinco etapas: geracéo de ideias, selecdo,
implementacdo, sustentacdao de ideias e difusdo. De todo modo, é importante notar que para
inovacdes especificas algumas das fases podem ndo se aplicar ou podem se confundir
(Australian Government, 2010).

Hughes et al. (2011) entendem o “Ciclo de Inovagdo” proposto por Eggers e Singh
(2009), como um processo de desenvolvimento de ideias nas organizagfes enquanto s&o
acessadas/obtidas, selecionadas e desenvolvidas, implementadas e difundidas, e 0 denominam
de “Atividades de Inovagao”.

Essa perspectiva apresenta 0 Modelo de Inovacdo em Organizacfes do Setor Publico,
conforme Figura 2, que considera aspectos mais abrangentes da inovagdo, além do ciclo de
inovacdo apresentado anteriormente.

Sao considerados aspectos que estdo dentro do controle da organizacdo: “capacidades
de inovagdo”, que possibilitam as “atividades de inovag¢do”, que impactam no “desempenho da
organiza¢do” — areas coloridas da figura abaixo. Ademais, a area branca da figura diz respeito
as “Condigdes do setor mais amplas para inovagdo”, que representam aspectos que estdao fora
do controle da organizacdo, mas dentro do controle dos formuladores de politicas ou outros

atores que possuam influéncia estratégica (incentivos, autonomia, lideranca e cultura e

Modelo de Inovacio em
Organizagdes do Setor Piblico

Atividades de Inovagao

indutores).

Impacto no
Desempenho

Capacidades de Inovagdo

Condigdes mais amplas para inovacdo

Figura 2. Modelo de Inovacdo em Organizagdes do Setor Pablico.
Fonte: Adaptado de Hughes et al. (2011). Innovation in Public Sector Organizations: A pilot survey for measuring
innovation across the public sector. London: NESTA.
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Segundo Hughes et al. (2011), este modelo prevé uma visao das atividades de inovacéo
correntes na organizacdo, e relaciona as atividades mais provaveis para impactar o seu
desempenho futuro, de curto a médio prazo (1-3 anos).

Para esses autores, as atividades de inovacdo podem ser interpretadas como a metafora
de “ideias e propostas fluindo através de canos e funis, com uma série de filtros para descartar
as ideias fracas ou ruins e deixar passar as mais promissoras”. Na prética, enquanto as ideias
mais promissoras progridem, elas comegam a ser gerenciadas como projetos e continuam por
uma série de estagios; o que corrobora com a visao exposta por Eggers e Singh (2009), de que
uma boa ideia é apenas o primeiro passo, é preciso saber gerenciar os estagios do ciclo para
atingir resultados.

Mulgan (2014) ressalta que a tarefa mais importante para qualquer érgdo publico ou
governo ¢ lidar com cada etapa do processo de inovacao. Estas requerem diferentes métodos e
culturas da organizacdo. Entretanto, 0 maior impacto vem da sua ligagdo com um sistema
coerente de inovagdo. Em esséncia, isso significa: geracdo de mais ideias; focalizando as poucas
que realmente funcionam; espalhando-as e dimensionando-as.

O Ciclo de Inovacéo, desenvolvido por Eggers e Singh (2009); e o modelo de Atividades
de Inovacdo, elaborado por Hughes et al. (2011), é entendido por Mulgan (2014) como Espiral
de Inovacdo. Nesta visdo, inovacOes reais nem sempre procedem ordenadamente ao longo da
espiral, e hd muitos lacos de volta, desvios e saltos. Porém, esta ferramenta contribui para pensar

de forma mais sistematica sobre quais métodos e habilidades sdo necessarios em cada fase.

Figura 3. Espiral da Inovacéo.
Fonte: Adaptado de Mulgan, G. (2014) Innovation in the public sector: how can public organizations better create,
improve and adapt? London: NESTA.
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Nota-se que este modelo apresenta mais fases que os apresentados anteriormente, pois,
Mulgan (2014) afirma que a Espiral de Inovagdo consiste nos seguintes estagios: oportunidades
e desafios (entendendo melhor oportunidades e problemas), gerando ideias (em maior
quantidade e mais Uteis), desenvolvendo e testando (por meio de prototipos, pilotos e
experimentos), construindo o caso/projeto (mensurando e testando para identificar o que
funciona e o que ndo funciona), desenvolvendo e testando (possibilitando uma implementagéo
eficaz), crescendo e escalando (melhorando a ado¢éo) e, por fim, mudando sistemas.

O Quadro 2 foi elaborado para fornecer uma visdo comparativa dos modelos
apresentados. Optou-se por descrever as etapas ou fases de inovacdo conforme as principais
fases descritas pelos autores. Pode-se observar que, no caso da Espiral de Inovagdo (Mulgan,
2014), os estagios de inovacdo foram agrupados segundo sua similaridade com as fases dos
demais modelos. Conforme os modelos de inovacdo apresentados, as fases do processo de
inovacdo sdo descritas, de forma geral como: geracdo de ideias, selecdo de ideias,

implementacdo de ideias e difusdo de ideias.

Quadro 2 - Modelos de inovacéo

MODELOS DE INOVACAO

Ciclo de Inovacgéo Atividades de Inovacao Espiral de Inovagdo
(EGGERS E SINGH , 2009) (NESTA, 2011) (MULGAN, 2014)
Geracdo de Ideias Obtendo novas ideias Oportunldades_ © c_iesaflos
Gerando ideias
Selecdo de Ideias Selecionando ideias Desenvolvendo e testando

Construindo o caso/projeto
Implementacdo de ldeias Implementando ideias Desenvolvendo e testando
Crescendo e escalando
Mudando sistemas

Fonte: Adaptado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold Ideas
in Government.; Hughes et al. (2011). Innovation in Public Sector Organizations: A pilot survey for measuring
innovation across the public sector. London: NESTA; e Mulgan, G. (2014) Innovation in the public sector: how
can public organizations better create, improve and adapt? London: NESTA.

ETAPA

Difusdo de Ideias Difundindo o que funciona

O estagio de geracdo de ideias, segundo Hughes et al. (2011), pode ser definido como
0 processo de acessar e identificar um namero suficiente de diferentes tipos de novas ideias
diante de uma gama de recursos. De forma analoga, conforme Eggers e Singh (2009), esta fase
consiste na criacdo de sistemas para gerar e manter o fluxo de novas ideias. Para isso, Hughes
et al. (2011) afirmam que se pode considerar o volume e tipos de ideias, originalidade, fontes
ou atores para a inovacdo como, por exemplo, funcionarios da linha de frente ou cidadaos
consumidores.

Eggers e Singh (2009), ressaltam ainda que esta fase deve ser sistematica se o0 objetivo

é entregar resultados valiosos, requerendo definir claramente um problema - o primeiro passo
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no processo de inovagédo. Tal afirmativa corrobora com a definigéo proposta por Mulgan (2014),
que define o primeiro estagio de inovacdo como o entendimento de oportunidades e desafios,
ou problemas. Para ele, a maioria das organizacdes espera que pressdes externas as fagcam
inovar, mas as melhores tentam se preparar sistematicamente, mantendo-se em sintonia com as
novas tendéncias, as demandas dos clientes, dados ou tecnologias. As inovagdes podem ser
demandadas por muitas coisas, incluindo problemas, falhas e reclamacOes. Nesta etapa,
inicialmente, o objetivo é encontrar novos insights sobre o que as pessoas realmente precisam,
de modo a acabar com um problema bem definido, para, em seguida, buscar a melhor solucao
possivel.

Mulgan (2014), atesta que a melhor maneira de ter boas ideias é ter muitas ideias e
descartar as ruins, entretanto, essa ndo € uma tarefa facil, especialmente para as burocracias
hierarquicas que sdo mais conhecidas por matar ideias que por alimenta-las. Eggers e Singh
(2009) ressaltam ainda que ao descartar as ideias ruins é preciso evitar abandona-las muito
rapidamente, ja que elas precisam de tempo para se desenvolver; e a sua rejeicdo prematura ira
dificultar o processo. Os autores afirmam ainda que muitos agentes do governo tém ignorado
funcionarios como fonte de ideias valiosas ou ndo tem feito um trabalho muito bom em trazer
ideias e inovacdes de fora. Exceléncia na geracdo de ideias exige a definicdo compartilhada de
metas que, se cumpridas, irdo fazer a diferenca para a organizac&o. E preciso olhar para o que
outras empresas e governos estéo fazendo bem, e se conectar com consumidores para entender
suas necessidades nédo atendidas.

Ao invés de deixar ocasionais boas ideias partirem desassociadas do processo de
inovacdo, segundo Eggers e Singh (2009), os governos devem assumir o controle através do
desenvolvimento de um sistema projetado para atender de forma consistente os desafios Unicos
que os 6rgaos publicos enfrentam. Para isso, Mulgan (2014) reforca que existem muitas
ferramentas que podem ser Uteis para incitar a criatividade, tais como: ferramentas de design
criativo e pensamento rapido, criacdo de papéis, métodos para a multiplicacdo ideias, formatos
alternativos de reunides, o uso de incentivos para estimular a criatividade, prémios e concursos
etc.

A fase de selecdo de ideias consiste no processo de selecdo, ou filtragem, eficiente das
melhores ideias para o desenvolvimento; alocacdo de recursos e colaboradores durante o
desenvolvimento (Eggers e Singh, 2009, e Hughes et al., N., 2011). Segundo Mulgan (2014),
ideias nunca nascem totalmente formadas, sdo sempre parciais e imperfeitas, precisando ser
refinadas e desenvolvidas. Isso pode ocorrer pela critica, ou pelo processo de desconstrucéao e

reconstrucdo de uma ideia. Muitas vezes, a maneira mais rapida de desenvolver uma ideia é
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coloca-la em prética, em pequena escala, de modo que 0s riscos sdo conhecidos, 0 que €
denominado por Hughes et al. (2011) como a atividade de teste ou prototipagem. Nesse sentido,
0 processo pode envolver selecdo das melhores ideias, alocacdo de recursos (habilidades e
investimento), desenvolvimento de ideias em times multidisciplinares.

Eggers e Singh (2009), declaram que esta fase € crucial para o Governo, que muitas
vezes tem dificuldade em defender novas ideias em face das multiplas partes interessadas com
0 poder de derruba-las. Para que a selecdo de ideias seja eficaz, € necessaria a abertura o
processo de avaliacdo e utilizacdo de novas abordagens para aproveitar o conhecimento tacito
de funcionarios, parceiros e usuarios. Para 0s autores, esta etapa requer uma abordagem
eficiente, transparente e integrada, onde uma ampla gama de pessoas esta ativamente envolvida,
e as solugdes selecionadas sdo alinhadas para as necessidades de negdcio da organizacao.
Mulgan (2014), afirma ainda que novas ideias s&0 muito mais propensas a ser eficazes se forem
fundamentadas sobre o que ja é conhecido, ressaltando a importancia da mensuragéo e teste
neste estagio, para identificar o que funciona e o que ndo funciona.

Para espalhar uma inovacéo e persuadir os céticos a pagarem por isso, € essencial que
ocorra a mensuracdo, segundo Mulgan (2014). Nesse caso, pode valer a pena dispender um
dinheiro escasso para demonstrar 0 impacto, uma vez que as evidéncias de resultado podem
guiar a inovagdo - em particular a inovacéao incremental (Gallouj e Weinstein, 1997). Entretanto,
0 autor afirma ainda que € igualmente vital ndo medir cedo demais ou de forma errada, pois a
medicdo rigorosa se torna mais relevante uma vez que o modelo se tornou razoavelmente
estavel e teve tempo para se estabelecer.

Hughes et al. (2011) definem a fase de implementacdo de ideias como o processo de
conversao de ideias testadas e desenvolvidas em solucdes completamente implementadas; e
alocacdo dos recursos apropriados, o que pode envolver: incorporacdo e ampliacdo, treinamento
e investimento, mensuracao de beneficios, garantia de beneficios (incluindo os intangiveis). Em
outras palavras, conforme Eggers e Singh (2009), esta fase trata-se da conversao de ideias em
produtos, servigos e praticas.

Para que a implementacdo da inovacdo aconteca no setor publico, Mulgan (2014)
afirma que a chave pode ser a de convencer os formuladores de politicas de que a inovagdo nao
€ sO necessaria, mas também eficaz, uma vez que, independentemente do setor, a
sustentabilidade da inovacdo depende de alguém estar disposto e ser capaz de pagar por ela. E
preciso que a inovacgdo se torne sustentavel e faca parte das rotinas diarias de uma organizacao,
podendo ser apoiada por leis, orcamentos e regras. Entretanto, Eggers e Singh (2009) ressaltam

que muitas vezes 0s governos enfrentam o desafio de incentivar uma mudanga no
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comportamento dos seus funcionarios e parceiros em direcdo a uma abordagem focada no
resultado da implementacdo, em vez de mera conformidade com os estatutos e regras.

Mulgan (2014) afirma ainda que para demonstrar a eficacia da inovacéo € preciso ter
atencdo cuidadosa ao detalhe e a praticidade, demonstrando possuir capacidade de
implementacdo. Ainda assim, Eggers e Singh (2009) ressaltam que mudangas e
desenvolvimentos inesperados podem impactar os projetos de diversas maneiras. Para enfrentar
esses desafios, é preciso espelhar-se em organizagdes dinamicas que permanecem flexiveis em
face da incerteza, fazendo correcdes de curso na implementagdo de inovagles, quando
necessario. Os autores afirmam que, caso boas ideias ndo sejam convertidas em novos
programas, processos ou praticas, as pessoas vao parar de gera-las. Ademais, se elas ndo forem
executadas corretamente, podem atrair muitas criticas e talvez até mesmo levar a
constrangimento puablico. Mulgan (2014) corrobora afirmando que € por isso que é tdo
importante envolver as pessoas com experiéncia na linha de frente em projetos de inovacéo,
uma vez que mesmo as melhores ideias tém pouca chance de sucesso se forem mal
implementadas.

Hughes et al. (2011) definem a atividade de difusdo de ideias como o processo de
compartilhar e disseminar ideias bem-sucedidas dentro e fora da organizacdo. Eggers e Singh
(2009) contribuem afirmando que esta fase envolve gerenciar stakeholders e disseminar ideias
amplamente. Nesse contexto, a difusdo consiste em espalhar uma inovacdo em toda uma
organizacgdo ou organizacfes, muitas vezes com um fomento das liderancas de governo ou com
a ajuda de agentes externos. Segundo os autores, para ser bem-sucedida a difusdo requer
resolver pelo menos trés desafios: ganhar o apoio de todas as partes interessadas (especialmente
de lideranca superior e cidaddos); quebrar silos organizacionais; e superar a relutancia
organizacional de mudar. Eggers e Singh (2009) afirmam ainda que divulgar evidéncia de
sucesso € crucial para construir a fé entre os cidaddos e os lideres politicos de que o dinheiro
publico ndo esta sendo desperdicado.

O estagio de difusdo de ideias € entendido por Mulgan (2014) como a fase em que ha
a necessidade de escalar e melhorar a sua adogéo da inovacdo, e a mudanca de sistemas. Para
gue isso aconteca € necessario o registro da inovacao, durante a sua implementacéo, e para que
ela seja replicada, entretanto, ainda ha uma surpreendente falta de dados concretos sobre como
e onde a inovacdo € mais adotada. O autor afirma ainda que para o setor publico escalar
inovacdes ha um paradoxo: por um lado, 0s governos estdo excepcionalmente bem colocados
para escalar ideias; por outro lado, 0s servigos publicos sdo notoriamente ruins em adotar novas

ideias, mesmo quando elas sdo apoiadas por forte evidéncia, como sugerido por Eggers e Singh
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(2009). Ainda que sejam utilizadas ferramentas, como redes sociais, as quais podem ajudar a
aliviar a introducdo de processos inovadores, particularmente quando eles exigem mudangas no
comportamento do cliente, é possivel que haja dificuldade na difusdo das inovagdes.

Outro problema, segundo Mulgan (2014), trata-se da tendéncia de se pensar em
inovacdes como sendo produtos ou servigos especificos. Na préatica, a maioria dos impactos
muitas vezes vém de como estes sdo colocados juntos, e em muitas areas do setor publico o
objetivo final é reformular sistemas inteiros: para alterar as formas de gerenciamento da salde,
energia, alimentacdo ou assisténcia. Segundo o autor, a inovacdo no setor publico é
frequentemente vista como sistémica, e € usada para referir-se a uma série de inovacdes
relacionadas que alteram a forma como um todo o sistema funciona. Para enfrentar os desafios
da fase de difusdo, além das solucBes propostas por Eggers e Singh (2009) citadas
anteriormente, deve-se adotar a mudanca sistémica, que envolve uma interagdo entre pelo
menos quatro elementos: novas tecnologias, produtos e servigos; novas leis e politicas; novos
tipos de mercado; e mudangas no comportamento e normas sociais.

Finalmente, diante da analise dos modelos propostos e conceitos sobre inovacdo e
atividades de inovacdo, observa-se uma congruéncia nas definicdes e conceitos sobre atividades
de inovacdo constantes nos modelos NESTA (2011, 2014), APSI (2010) e Eggers e Singh
(2009).

No que diz respeito a atividades e praticas para a inovacdo, considerando-se o maior
nivel de abrangéncia e consisténcia do modelo desenvolvido por Hughes et al. (2011), que
entendem que as atividades de inovacdo fazem parte de um modelo com diversas variaveis que
contribuem para o sucesso de inovacao (capacidades e condigdes mais amplas para a inovacao);
e maior especificidade de praticas e ferramentas definidos por Eggers e Singh (2009),

apresentadas no Anexo A., o trabalho sera desenvolvido com base nestes autores.
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3. METODOS

Nesta secdo serdo apresentados: o tipo e a descricdo geral da pesquisa, envolvendo
natureza, abordagem e tipo de pesquisa; a caracterizagdo da organizagdo e do concurso de
inovacédo realizado pela ENAP; populacdo e amostra utilizadas no estudo; instrumentos de

pesquisa; procedimentos de coleta e analise de informacdes; e por fim, limitagdes do método.

3.1. Tipo e Descri¢éo Geral da Pesquisa

A presente pesquisa é empirica, constituindo um estudo de multiplos casos de natureza
descritiva. Quanto a abordagem, pode ser classificada como qualitativa, de forma que utiliza
técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar os componentes de um sistema
complexo de significados (Neves, 1996).

Foi realizado o exame de materiais e documentos de natureza diversa, consistindo em
uma pesquisa documental, ou seja, que permite a investigacao de determinada problematica néo
em sua interacdo imediata, mas de forma indireta (Deslandes; Gomes e Minayo, 2007). Para
Godoy (1995), tais documentos sdo considerados secundarios, uma vez que foram
disponibilizados ao Nucleo de Estudos e Pesquisas em Inovacéo e Estratégia (NINE) da UnB
pela Escola Nacional da Administracdo Publica (ENAP).

Ainda considerando a natureza dos dados, Marconi e Lakatos (2002) diferenciam dados
primarios e dados secundarios de acordo com a sua procedéncia, isto é, se a origem € do proprio
autor ou de outros. Portanto, este estudo conta com dados secundarios, extraidos dos relatos das
iniciativas e relatérios de visita técnica, obtidos diretamente com a ENAP por meio da parceria
com NINE.

Sendo assim, foram analisadas as experiéncias inovadoras da 122 a 192 edicdo do
"Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal”, selecionadas de 2007 a 2014, a fim de
identificar as atividades e praticas de inovacédo, conforme Hughes et al. (2011) e Eggers e Singh
(2009), respectivamente, bem como as tipologias de inovacdo segundo Bloch (2011).

Lemos (2000) ressalta que os documentos sdo auténticos e possuem credibilidade, ndo
s6 por terem sido disponibilizados pela propria equipe que implementou a iniciativa de
inovacdo, como também pela avaliacdo do comité julgador, composto por especialistas do

Instituto Polis, Instituto Hélio Beltrdo e outros Orgdos da Administracdo Publica Federal.
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3.2. Caracterizagao da Organizacao e Concurso

A ENAP ¢é uma escola de governo, do Poder Executivo Federal, que oferece formagéo
e aperfeicoamento em Administracdo Publica a servidores publicos federais. A organizagdo foi
criada em 1986 e € vinculada ao Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo [MPOG].

O "Concurso Inovacao na Gestdo Publica Federal" é promovido desde 1996 pela ENAP
em parceria com 0 MPOG e, desde entdo, “sua metodologia vem sendo revisada ao longo dos
anos, o0 que resultou na inclusdo de novos temas, no aperfeicoamento dos relatos e na
clarificagdo dos conceitos e critérios de selecdo” (Pereira e Vilela, 2014, p. 8).

Nele, sdo aceitas iniciativas desenvolvidas em 6rgaos e entidades do Poder Executivo
Federal (Ministérios, Agéncias, Autarquias, Fundacdes, Empresas Publicas e Sociedades de
Economia Mista) e em OrganizacGes Sociais (definidas e qualificadas apenas pelo Governo
Federal, de acordo com a Lei n°® 9.637/1998). As experiéncias relatadas nos concursos
representam um estimulo a disseminacéo de solugdes inovadoras em 6rgéos publicos, de forma
a contribuir para que o Estado brasileiro aumente a qualidade dos servigos ofertados aos
cidadaos.

Os criterios de avaliacdo do concurso, conforme consta no site da ENAP (acessado em
17/06/2016), sdo: eficiéncia na utilizacdo dos recursos, grau de sustentabilidade na
implementacdo das acOes e obtencdo dos resultados da iniciativa; impacto dos resultados da
iniciativa em relacédo a: resolucdo da situacao-problema, atendimento a demanda do publico-
alvo ou atendimento aos direitos dos cidad&os; inovacao em relacdo a praticas anteriores (novos
elementos e processos); integracdo com outras iniciativas internas, externas ou parcerias;
participacdo e envolvimento dos servidores na mudanca; promocdo de mecanismos de
transparéncia, participacdo ou controle social.

Inicialmente sdo encaminhadas as inscricdes das experiéncias, as quais integram um
processo de triagem da ENAP, para verificacdo do cumprimento dos requisitos definidos no
regulamento dos concursos. Apds esta etapa, restam as inscricdes validas que, apés a avaliacao
preliminar, resultam nas 20 iniciativas mais bem avaliadas por ano. Estas, por sua vez, passam
para a proxima fase dos Concursos que correspondem a visita do Comité Técnico, que
entrevista os responsaveis, aprofunda e verifica a acuidade das informacbes e esclarece as
questdes formuladas pelos Comités Julgadores nas etapas anteriores. Pereira e Vilela (2014)
afirmam ainda que as visitas ddo origem a relatérios técnicos, disponibilizados para os membros
dos Comités Julgadores antes das avaliagdes finais dos concursos. Por fim, os Comités

Julgadores definem 10 iniciativas vencedoras dos respectivos concursos.
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3.3. Populagéo e Amostra

A populagéo consiste em 286 experiéncias inovadoras, classificadas e vencedoras, de
1999 a 2014, dispostas na Base de Dados InnovaPublic, desenvolvida pelo Nucleo de Estudos
e Pesquisa em Inovacéo e Estratégia [NINE].

A amostra do presente estudo foram as 160 experiéncias, 20 por edi¢éo, classificadas e
vencedoras, da 122 a 19% edicdo do Concurso Inovacdo, realizadas de 2007 a 2014. A
justificativa para a escolha do tamanho da amostra se deve ao processo rigoroso ao qual estas
iniciativas foram submetidas, garantindo uma maior confiabilidade dos dados a serem
analisados. Ademais, Godoy (1995) afirma que a pesquisa documental é também apropriada
quando queremos estudar longos periodos de tempo, buscando identificar uma ou mais
tendéncias no comportamento de um fenémeno.

Para esta pesquisa, decidiu-se pela utilizacao de 20 iniciativas de cada ano, classificadas

e premiadas, visto que todas passaram pelo crivo dos Comités Julgadores e Técnicos.

3.4. Instrumentos de Pesquisa

Para o alcance do objetivo deste estudo, foi necessario verificar primeiramente a
possibilidade de identificacdo das atividades e ferramentas para inovacao nas experiéncias, a
partir da leitura de cada caso. Com o apoio de integrantes do NINE, grupo com interesse em
inovacdo, melhoria continua, estratégia e desenvolvimento de modelos de gestéo, foi criado um
modelo de tabela para coleta dos dados, que se encontra disponivel no Apéndice A, e, que
contém a identificacdo das experiéncias e das categorias definidas a priori baseadas na
literatura.

Como critério para garantir a confiabilidade do instrumento, foi criado um protocolo de
coleta de informacdes, disponiveis no Apéndice B. Para a criacdo e validacao deste protocolo,
também no ambito do NINE, foi criado um grupo composto por um doutorando e trés
graduandos, sendo estes especialistas em inovacdo. Foram definidos conjuntamente 0s
seguintes itens para guiar o processo de coleta: categorias, defini¢bes, ferramentas e fontes.
Vale ressaltar que este instrumento foi utilizado para levantar as informacGes sobre atividades
de inovacédo segundo Hughes et al. (2011) e as ferramentas e fontes de inovacdo Eggers e Singh
(2009).
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No que diz respeito aos tipos de inovacao e de acordo com as ideias de Bloch (2011),
utilizou-se a Base de Dados InnovaPublic, desenvolvida pelo NINE e que ja continha tais dados
referentes aos relatos da quarta a décima nona edicéo.

Por fim, as informagdes sobre os tipos de inovagdo foram obtidas com permisséo para
acesso a base, cuja confiabilidade € garantida pelo processo de triangulacéo a que foi submetida,
pois permite, concomitantemente, uma maior validade dos dados e uma insercdo mais
aprofundada dos pesquisadores no contexto de onde emergem os fatos, as falas e as acdes dos
sujeitos (Souza & Zioni, 2003).

3.5. Procedimento de Coleta e Analise de Evidéncias

A coleta dos dados foi feita por meio da pesquisa documental, utilizando a amostra das
160 experiéncias classificadas da 122 a 192 edi¢do do concurso. Para a analise das iniciativas,
foi feita analise de contelido, que consiste no exame minucioso da estrutura e dos elementos do
contetdo coletado para esclarecer os conceitos ali presentes e extrair significados (Laville &
Didone, 1999).

Em seguida, realizou-se a exploracdo do material, a fim de encontrar informacGes
referentes ao prémio, organizacdes participantes e a iniciativa de inovagdo. Assim, de acordo
com Bardin (2002), a categorizacdo pode envolver dois processos: o0 sistema de categorias €
fornecido (categorias ex ante) ou o sistema de categorias ndo é fornecido (categorias ex post).
Isto posto, tem-se que o sistema de categorias é fornecido, baseado em Bloch (2011), Hughes
et al. (2011) e Eggers e Singh (2009).

Por fim, foi realizada a etapa de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao, a
partir das frequéncias de ocorréncia e o valor percentual correspondente. Cabe destacar que,
para analise dos tipos de inovacdo segundo Bloch (2011) néo foi preciso fazer as etapas de pre-
andlise e exploracdo do material, visto que as informacdes ja haviam sido categorizadas antes
da criacdo da Base de Dados InnovaPublic.

A seguir, 0 Quadro 3 fornece uma descri¢cdo do alinhamento entre os objetivos de

pesquisa, as categorias de analise e os respectivos instrumento de coleta.

Quadro 3 - Sintese dos procedimentos de coleta e analise de dados

Obijetivo Categoria de Anélise Referéncia | Instrumento de Coleta
1) Identlf_lAcar_os tlpos_de inovacédo Produto_, Processo, Bloch Base de dados
nas experiéncias selecionadas, com Organizacional, (2011) (BDISP)
base no Manual de Copenhagen Comunicagao




32

Objetivo Categoria de Analise Referéncia | Instrumento de Coleta
2) ldentificar as atividades de %Zﬁeer;?gngg\égsiéi?;& Huahes et
inovacgdo presentes nas experiéncias Implementando ideia’s al %2011) Pesquisa documental

selecionadas . . .
Difundindo o que funciona

3) Identificar as praticas/ Verificar Eg_gers € .
" - Singh Pesquisa documental
ferramentas para inovagéo Anexo A (2009)

Os modelos de protocolo e tabela para a coleta e interpretacéo de informacg6es utilizado
na pesquisa documental encontram-se nos Apéndices A e B. Tais ferramentas foram adaptadas
de Hughes et al. (2011) e Eggers e Singh (2009). O objetivo € identificar as referéncias cruzadas
entre as atividades de inovacdo definidas no modelo NESTA (2011) e as préticas e ferramentas
do ciclo de inovagao proposto por Eggers e Singh (2009), sob o entendimento que tais modelos
sdo complementares e podem representar de forma mais especifica como ocorreram as
inovacoes classificadas pela ENAP de 2007 a 2014.

3.6. LimitacOes do método

E relevante apontar que esta pesquisa apresenta limitacdes pelo fato de terem sido
utilizadas fontes secundarias de dados, ou seja, a pesquisa documental ndo permite um acesso
a informagdes mais aprofundadas, assim como inibe a avaliacdo da sustentabilidade dos
projetos de inovacao ao longo do tempo. Para isso, seria necessaria a realizacao de pesquisa de
campo e entrevistas de profundidade, buscando avaliar a presenca de praticas e atividades de
inovacdo a partir de relatos mais detalhados. Ainda assim, o recorte temporal da pesquisa, que
abrange oito anos de relatos, e 160 experiéncias, torna tais agdes dispendiosas e onerosas.

Além disso, a estrutura dos relatos pode ter limitado a quantidade de detalhes
apresentados sobre todas as fases de inovacdo, como a de obtencdo de ideias, por exemplo, 0
que pode ter prejudicado os resultados da pesquisa. A estrutura dos relatos e a quantidade de
detalhes varia de acordo com o escritor do caso, 0 que pode comprometer a capacidade de

identificacdo de praticas de inovacdo conforme 0 modelo de analise proposto nesta pesquisa.



33

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Dados caracteristicos das experiéncias

Em relacdo aos dados das experiéncias, a Tabela 1 apresenta os percentuais referentes
as areas tematicas estabelecidas para os Concursos de Inovagdo na Gestdo Publica Federal da
122 a 192 edicdo.

Tabela 1 - Areas teméticas dos concursos e percentuais

Percentuais (%)
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | Total

0 5 0 0 0 0 0 5 1

Area Tematica

Arranjos institucionais para coordenacao
e/ou implementacéo de politicas publicas
Arranjos institucionais para politicas

20 40 20 25 25 15 20 15 23

publicas

Articulagdo de parcerias 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Atendimento ao cidaddo 10 15 10 10 10 15 25 5 13
Avaliacdo e mog:jtglrﬁ:rzsento de politicas 10 0 10 10 20 0 10 0 8
Cidadania e incluséo social 5 0 0 0 0 5 0 0 1
Gestdo da tecnologia e informacéo 20 10 35 20 15 20 10 15 18
Gestdo e desenvolvimento de pessoas 5 10 10 0 0 10 0 10 6

Gestdo organizacional e da infraestrutura 0 0 0 0 0 10 0 0
Melhoria dos processos de trabalho 25 15 5 30 20 10 25 40 21

Participacdo e controle social 5 0 0 0 0 0 0

Planejamento e gestéo estratégica 0 10 10 5 10 15 10 5 8

Simplificacdo e agilizagéo de 0 0 0 0 0 0 0 0 0
procedimentos
TOTAL 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Fonte: InnovaPublic, experiéncias classificadas de 2007 a 2014.

Pode-se observar, em primeiro lugar, que, de 2007 a 2014, prevaleceu a area temética
relativa a arranjos institucionais para politicas publicas, com representatividade de 23%, o0s
quais estdo presentes, por exemplo, nos casos Pacto Nacional de Enfrentamento a Violéncia
contra a Mulher [SPM], de 2009, Avaliacdo da Alfabetizacdo Infantil - Provinha Brasil [INEP],
de 2010, e Registro de Precos Nacional [FNDE], de 2011.

Em segundo lugar, apresentou-se a area tematica relativa a melhoria dos processos de
trabalho, com 21%, a qual se apresenta, por exemplo, nas experiéncias Reorganizacdo do
processo de trabalho, com horizontaliza¢do do cuidado na unidade de terapia intensiva de um

hospital geral, publico, de ensino e referéncia em urgéncia/emergéncia [HRTN], de 2010;
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Sistema Leildo Eletrénico [RFB], de 2013; e Programa de Reducdo de Litigios e de
Aperfeicoamento de Defesa Judicial da Unido [AGU], de 2014.

Em terceiro lugar, referente a gestdo da tecnologia e informagdo, com 18%, como, por
exemplo, nos casos Sistema de InformacGes em Economia Solidaria [MTE], de 2007; Sistema
Nacional de Informacdes de Defesa do Consumidor [MJ], de 2009; e Projeto Porto sem papel
[SP/PR], de 2012.

Por fim, a area tematica concernente ao atendimento ao cidaddo, com 13%, como, por
exemplo, o caso Portal da Transparéncia [CGU], de 2007; o Programa Brasil Alfabetizado
[MEC]; de 2011 e 0 e-SIC — Sistema Eletronico do Servico de Informagdes ao Cidadao [CGU],
de 2013.

Além disso, no Quadro 4 sdo representadas as 20 organizaces classificadas por edi¢do

do concurso:

Quadro 4 - Organizacdes classificadas nos concursos de 2007 a 2014

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
CEB INCRA | CORREIOS | ANVISA JBRJ ANAC IPEA RFB
ELETRO
PRF PF CNPq CAPES ANAC RFB NORTE INCA
UFPel SRTE/PI INMETRO | EMBRAPA MDS BB RFB CORREIOS
CADE EMBRAPA MEC MEC EMBRAPA PRF PRF ANVISA
EMBRAPA unB INSS MS FNDE SG/PR RFB SESGE
MAPA CORREIOS SNRC MJ CGU BNB INEP DNIT
INCA CORREIOS MEC SDH/PR RFB ANVISA MS FIOCRUZ
ANVISA ANVISA | FIOCRUZ INEP MPOG MS BB ANS
MDA MinC MEC MF FNDE SEP/PR MB SDH/PR
MTPS ICMBIo MJ MDS PRF MPOG MS AGU
CEF HCPA SPM SEED PF DEPEN CGU RFB
MTE SECEX MEC HRTN INSS MS RFB MDIC
CEF FNDE SENASP BNB MEC MDS CADE | CORREIOS
F.IBGE MS SEDES MS MS PRF INEP SG/PR
SPU SPU MDA IPHAN ANVISA ICMBio CEF MEC
INSS INSS INEP INSS MTE F.IBGE MDS SERPRO
CGU MDA ENSP MDS MS INMETRO MDS MTur
CORREIOS MEC SNJ FIOCRUZ AGU UFLA MS RFB
MTPS CGU HCPA INEP MDS BNB SDH/PR SEPPIR
MDS MPOG MJ MDS MME UFMG MS SNRC

Fonte: InnovaPublic, experiéncias classificadas de 2007 a 2014.

No decorrer desses oito anos, dentre as organizac6es participantes nos concursos, as que
mais inovaram foram o Ministério da Saude [MS], com 11 experiéncias classificadas, o
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome [MDS], com 9, o Ministério da

Educacdo [MEC], com 8, e a Receita Federal Brasileira [RFB], com 8.
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4.2. Tipos de Inovagéo

No que se refere as tipologias segundo o Manual de Copenhagen (Bloch, 2011), a Tabela
2 mostra as frequéncias e 0s respectivos percentuais dos tipos de inovacao (produto, processo,

organizacional e comunicacgéo).

Tabela 2 - Tipos de inovagéo segundo o Manual de Copenhagen

Tipos de Inovagdo Frequéncia Percentual (%)
Produto 53 33,1
Processo 48 30,0

Organizacional 38 23,8
Comunicacdo 21 13,1
Total 160 100

Percebe-se que 33,1%, das experiéncias analisadas referem-se a tipologia de produto,
isto é, a introducdo de um produto ou servigo que é novo ou significativamente aperfeicoado
em relacdo a suas caracteristicas ou usos. Como forma de exemplificacdo, optou-se por
demonstrar os tipos de inovacgdo a partir de trechos dos relatos. Nos casos Minibibliotecas da
Embrapa, de 2007; Programa Caminho da Escola [FNDE], de 2008; e Operacdo Gota:
Estratégia de Multivacinacdo em Areas de Dificil Acesso Geografico [MS], de 2011;
observaram-se melhorias significativas no acesso de clientes, facilidade de uso, especificacdes
técnicas ou outras caracteristicas funcionais que melhorem a qualidade do produto ou servico

oferecido:

Esta iniciativa teve por finalidade levar tecnologias desenvolvidas, adaptadas pela
Embrapa ao homem do campo, por meio de criancas e jovens das escolas puablicas
municipais e estaduais, atendendo prioritariamente os Municipios com o menor indice
de Desenvolvimento Humano. O desafio foi contribuir para o acesso & informacéo por
parte de milhares de alunos da area rural, filhos de pequeno produtor e estimular a
familia rural a adotar préticas testadas pela pesquisa, de melhor producéo agropecuéria
e de alimentos, assim promovendo melhoria da qualidade de vida. [EMBRAPA]

A fim de facilitar esse processo de melhoria da gestdo de transporte escolar, foi
disponibilizada aos municipios, estados e Distrito Federal uma linha de crédito do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico Social [BNDES] com menores juros
de mercado e extenso prazo para quitacdo, facultando-lhes um modelo de compras
que reduziu expressivamente os custos e Ihes isentou do processo licitatorio para a
aquisicdo de veiculos que atendem rigidamente a especificacbes proprias e que
contam com chancela de qualidade e conformidade. [FNDE]

Além de possibilitar o acesso & vacina, as areas mais remotas do pais, as missoes
aéreas possibilitam atingir um ndmero maior de pessoas em locais onde a densidade
demogréfica é baixa, ofertando vacinas com maior qualidade pela reducéo do tempo
que o imunobioldgico fica exposto a situagdes adversas de temperatura. [MS]
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Em segundo lugar, 30% das experiéncias analisadas referem-se a tipologia de processo,
ou seja, a implementacdo de um novo ou significativamente aperfeicoado método de criacdo e
provisdo de produtos ou servigos. Os casos Sistema de Monitoramento do Mercado de Terras
[SMMT] [MDA], de 2007; Atendimento Programado do Instituto Nacional do Seguro Social
[INSS], de 2008; Projeto Visita Virtual e Videoconferéncia Judicial [DEPEN], de 2012;
respectivamente, incluiram mudancas significativas nos métodos, equipamentos e/ou
habilidades com o objetivo de aperfeicoar a qualidade ou reducdo de custos no tempo de
entrega:

O SMMT tem como objetivo principal calcular o valor de referéncia dos imdveis
rurais financiados pelo PNCF, por meio da utilizacdo de variaveis que explicam a
dindmica do mercado de terras no pais. A ferramenta permite, desta forma, o estimulo
a negociacdo com a consequente reducdo dos custos de financiamento. [MDA]

Entre as acOes para a melhoria do atendimento estdo a implantacdo do agendamento
eletronico programado, a ampliagdo dos servicos de tele atendimento e a gestéo das
vagas disponibilizadas pelas Agéncias da Previdéncia Social. Esse trabalho resultou
em um atendimento resolutivo, utilizacdo mais racional da forca de trabalho nas
Agéncias e reducdo do tempo de espera por atendimento nas filas das Agéncias da
Previdéncia Social. [INSS]

Desde a implantacdo do Projeto Visita Virtual e Videoconferéncia Judicial, em maio
de 2010, 509 (quinhentos e nove) presos participaram da Visita Virtual e puderam
conversar e visualizar seus familiares e amigos através desse recurso, conferindo
assim, um resultado extremamente satisfatorio, visto que ha pelo menos um ano néo
recebiam visitas. [DEPEN]

Ademais, identificou-se que 23,8% das experiéncias foram classificadas como
organizacionais, logo, relativas a implementacdo de mudancas significativas na forma em que
o trabalho é organizado ou gerenciado em uma organizacéo. Nos casos Backbone sem fio: uma
estratégia de autonomia e reducdo de custos na interconexao de redes [UFPel], de 2007; Portal
corporativo da Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca, da Fundacdo Oswaldo Cruz
[Fiocruz] [ENSP]; de 2009; e Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos de Repasse
[SICONV] [MPOG], de 2012; respectivamente, foram identificadas mudancas novas ou
significativas no gerenciamento de sistemas, local de trabalho e/ou programas para aperfeicoar

o0 aprendizado e a capacidade inovadora:

Transferir o controle gerencial e técnico dos canais de comunica¢do, que interligam
0s prédios da instituicdo para o Centro de Informatica da prépria UFPEL, e deste
modo evitar a administragdo dos mesmos por terceiros, potencializando um
gerenciamento dindmico e customizados das instalagBes. Por fim, outro eixo central
da proposta € a racionaliza¢do dos custos praticados nos atendimentos as demandas
de interconexao de rede da institui¢do. [UFPel]
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O portal da ENSP foi criado como ferramenta de apoio a gestdo do conhecimento e
para garantir a qualidade da informac&o gerada e organizada pela instituicdo. Oferece
um conjunto de aplicativos que consolida, gerencia, analisa e distribui informacdes,
ndo sO internamente, mas também para o publico externo. A integracdo desses
aplicativos permite que os usuarios possam ter um Unico ponto de acesso as
informacgdes, permitindo ler, gravar e atualizar dados pessoais e institucionais.
[ENSP]

O SICONV inova no modelo de gestéo, proporciona celeridade aos procedimentos e
desburocratiza as atividades fins, com foco na substitui¢do do processo fisico pelo
eletronico e no registro de todos os procedimentos, 0 que permite maior transparéncia
na execucdo das transferéncias voluntdrias da Unido. Destaca-se ainda que a
disponibilizacdo do sistema aos usuarios [...], deve ser considerada como grande fator
de inovacdo, uma vez que, mesmo indiretamente, se apresenta como mais uma
ferramenta de controle social. [MPOG]

Por fim, 13,1% das experiéncias foram tipificadas como de comunicagdo, que concerne
implementacdes de novos métodos de promogdo das organizagdes ou de seus produtos e
servicos, ou ainda, novos métodos para influenciar o comportamento de individuos ou outras
organizag0es. Essa tipologia consta nos casos Compras Publicas Sustentaveis: uma experiéncia
de compra sustentavel compartilhada no Instituto de Pesquisas Jardim Botanico do Rio de
Janeiro [JBRJ], de 2011; Festival Estudantil Tematico Teatro para o Transito [FETRAN] [PRF],
de 2012; e Webcidadania Xingu: uma agenda comum para o desenvolvimento sustentavel

[SG/PR]; de 2014, respectivamente Departamento Penitenciario Nacional:

A Diretoria de Gestdo do Jardim Botanico do Rio de Janeiro -JBRJ, motivada em
contribuir para adogdo de um novo paradigma de consumo na administracdo publica,
implementou a compra compartilhada sustentavel de 48 itens de material de
expediente com 10 6rgdos da Administracdo Publica Federal. Foi considerada pelo
Ministério do Planejamento como a primeira compra compartilhada sustentavel do
governo federal. O projeto, por ser compartilhado, permitiu efetivamente o ganho de
escala, gerando uma economia de aproximadamente 50% do valor estimado. [JBRJ]

Promover a Educacgdo para o Transito atraves da realizacdo de um festival estudantil
tematico de teatro, envolvendo dessa forma, alunos, professores e escolas nas agdes
educativas da Policia Rodoviaria Federal. Utilizar o teatro como ferramenta para
promover a Educacéo para o Trénsito e dessa forma fazer com que a educacéo para o
Trénsito acontega nas escolas, independente da presenca de um agente da Policia
Rodoviaria Federal no local. [PRF]

Buscou-se uma ferramenta que permitisse a participacdo social de baixo para cima,
onde as pessoas pudessem se envolver individualmente ou em grupo, criando uma
agenda em comum para o desenvolvimento sustentavel da regido. Dai surgiu a ideia
de elaborar um projeto voltado para a inclusdo social e cidadania, eixo que compde
uma das oito Camaras Técnicas do PDRS Xingu. Assim, o projeto foi elaborado
utilizando ferramentas digitais e atividades presenciais para garantir a participacdo
daqueles que nem tinham acesso & tecnologia nem intimidade com ferramentas
digitais, o que possibilitou uma maior participacdo, transparéncia e informac&o.
[SG/PR]
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4.3. Atividades de Inovagédo

Os resultados que relativos as atividades de inovacao, conforme Eggers e Singh (2009)
e Hughes et al. (2011), foram representados a seguir considerando 0s seguintes aspectos
concernentes as atividades de inovacao: representatividade das fases de inovagédo, quantidade e
descricdo de préaticas mais frequentes.

A Tabela 3, a seguir, representa a ocorréncia da fase de inovacdo nas experiéncias
analisadas, isto &, para que a fase ocorra considerou-se necessaria a ocorréncia de pelo menos

uma pratica de inovacao, vide Apéndice A.

Tabela 3 - Atividades de inovagdo. Representatividade de 2007 a 2014.

Atividade de Inovacdo Frequéncia Percentual (%)
Geracdo de ideias 84 52,5
Selecdo de ideias 121 75,6

Implementagéo de ideias 155 96,9
Difuséo de ideias 117 73,1

Nota-se que no decorrer dos oito anos, 96,6% das experiéncias analisas indicaram a
ocorréncia da fase de implementacao de ideias, segundo Eggers e Singh (2009) e Hughes et al.
(2011). Nesta fase, em outras palavras, atividade, ocorre 0 processo de conversdo de ideias
testadas e desenvolvidas em soluges completamente implementadas; e alocacdo dos recursos
apropriados, conversdo de ideias em produtos, servicos e praticas. Para exemplificar, verificam-
se 0s casos Sistema de Informag6es em Economia Solidaria [MTE], de 2007; Sistema Nacional
de Informacdes de Defesa do Consumidor [SINDEC] [MJ], de 2009; e Centro Nacional de

Classificacao Fiscal de Mercadorias [RFB]; de 2014, respectivamente:

Para implementacdo do SIES o GT do Mapeamento optou pela gestéo participativa.
[...]. Para o trabalho de pesquisa foram constituidas 27 coordenacbes técnicas
estaduais que envolveram mais de 600 pessoas (coordenadores/as, entrevistadores,
digitadores). [...] As Comissdes Gestoras Estaduais do SIES sdo responsaveis pela
elaboracdo das propostas para captagdo de recursos de acordo com O
dimensionamento das atividades previstas. [MTE]

O DPDC destacou para coordenar a concep¢do e a implementacdo do Sindec a
assessora especial do departamento. Para esse cargo havia sido contratada uma
profissional que j& tinha dirigido um Procon, conhecia os procedimentos de
atendimento e possuia perfil de lideranca imprescindivel para o processo que se
inaugurava. O DPDC desde o inicio tem modelos de gestdo e ferramentas
administrativas para monitorar a qualidade do trabalho executado no Sindec e o
alcance dos resultados esperados a partir da implantacdo do sistema. Outro aspecto
importante é que todas as atividades de capacita¢do no Sindec privilegiam a formacdo
de multiplicadores locais, 0 que resulta em economia substancial nas despesas com
capacitacao de usudrios. [MJ]
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A principal inovagéo presente no Programa Inovativa foi a articulacéo institucional
desenvolvida para a viabilizagdo do projeto. Para que a ideia se concretizasse na forma
idealizada, a equipe do MDIC se articulou com institui¢fes publicas e privadas, 6rgdos
do terceiro setor e entidades de apoio ao empreendedorismo e a inovagdo. Em 2013,
foi realizada uma edicéo piloto e, com seu grande sucesso, esta em andamento a
segunda edicdo do programa. Agora, em 2014, o programa foi escalado e terd um
incremento em todas as suas areas (capacitagdo, mentoria, plataforma, contato com
investidores, nimero de usuarios, etc.), podendo direcionar um ndmero ainda maior
de finalistas para as fases seguintes. [RFB]

Em segundo lugar, observa-se a ocorréncia da fase de selecdo de ideias em 75,6% das
experiéncias, isto €, o processo de selecdo, ou filtragem, eficiente das melhores ideias para o
desenvolvimento, como pode ser observado, por exemplo, nos casos Advocacia Publica de
Resultado: O Advogado Responsavel [CADE], de 2007; Implantacdo da Universidade
Corporativa Banco do Nordeste [BNB], de 2012; e e-SIC - Sistema Eletrénico do Servico de
Informacdes ao Cidaddo [CGU], de 2013; respectivamente:

Outro ponto fundamental para o sucesso do projeto foi a definicdo, a priori, de
objetivos e metas a serem trilhados e de mecanismos de avaliacdo quantitativa dos
resultados. O projeto contou com a participagdo de todos os Procuradores e
funcionarios terceirizados do CADE anteriormente relacionados. A equipe foi
envolvida com a distribuicdo de tarefas bem claras e objetivas. [CADE]

Da mesma forma, a participacdo do publico-alvo em fases da construcdo do modelo,
seja em pesquisas, ou em entrevistas diretas, e, principalmente dos seminarios
direcionados aos lideres-educadores e parceiros na implantacdo, foram de capital
importancia para superar parte da resisténcia a mudanca que estava se processando.
[BNB]

A equipe buscou referéncias internacionais e viu que a maioria dos paises usava uma
abordagem descentralizada para recebimentos de pedidos, isto é, cada cidaddo
contatava diretamente o érgdo de interesse para receber a informacéo. O acordo com
a UNESCO possibilitou a contratagdo de cinco consultores que contribuiram para o
rapido desenvolvimento da primeira versdo do sistema. [CGU]

Em terceiro lugar, em 73,1% dos casos ocorreu a fase de difusdo de ideias, ou seja, 0
processo de compartilhar e disseminar ideias bem-sucedidas dentro e fora da organizagéo, que
envolve gerenciar stakeholders e disseminar ideias amplamente, como por exemplo nos casos
Sistema Nacional de Gestdo de Atividades de Criminalistica do Departamento de Policia
Federal [PF], de 2008; indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica [IDEB] [INEP], de
2009; e Compromisso Nacional para Aperfeicoar as Condicdes de Trabalho na Cana-de-Acucar
[SG/PR], de 2012; respectivamente:

Como resultado principal do projeto, foi desenvolvido e implantado em todo o Brasil
o Sistema Nacional de Gestdo de Atividades de Criminalistica do Departamento de
Policia Federal (ou apenas Criminalistica), hoje em uso em todas as 33 unidades da
criminalistica no DPF."; "O éxito imediato obtido propiciou a continuidade do projeto
e, entre os meses de outubro e dezembro de 2006, a implantacéo se estendeu a todas
as unidades no Nordeste. [PF]
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Até o momento, realizaram-se duas grandes divulgacdes dos resultados do IDEB: em
2005, com apresentacdo das metas projetadas; e em 2007, com intensa repercussao
social e mididtica em torno dos entes que, como o Brasil, atingiram sua meta
intermediaria prevista. [INEP]

Ha importante inovacdo também na conducéo da construcdo da politica publica, que
diz respeito a um processo continuo de didlogo e participagdo social com a inclusao
dos atores envolvidos. Outro importante instrumento para 0 monitoramento da
iniciativa é a participacdo obrigatoria de representantes dos trabalhadores em todos 0s
processos de verificagdo do cumprimento do Compromisso. Além disso, pelo acordo
firmado com os produtores, os sindicatos de trabalhadores podem, a qualquer
momento, solicitar a entrada na empresa para realizar fiscalizagGes. [SG/PR]

Finalmente, 52,5% das experiéncias reportaram a presenca da etapa de geragdo de
ideias, o processo de acessar, identificar e manter o fluxo de um nimero suficiente de diferentes
tipos de novas ideias diante de uma gama de recursos. Como exemplo, seguem 0S €asos
Programa de Apoio ao Desenvolvimento de Novas Empresas de Base Tecnologica
Agropecuéria e a Transferéncia de Tecnologia [EMBRAPA], de 2008, Sistema Nacional de
Gerenciamento de Produtos Controlados [SNGPC]: Impacto na qualidade do monitoramento e
controle de medicamentos da Portaria n°® 344/1998 no Brasil [ANVISA], de 2010, e Projeto
Sistema Integrado [SESGE], de 2014, respectivamente:

Fruto de diversos estudos e debates entre a administracdo da Embrapa, equipes de
PD&lI, transferéncia de tecnologia e negocios, formulou-se, como opc¢do para
dinamizar a transferéncia de tecnologia, uma proposta de criacao de empreendimentos
de tecnologia agropecuaria. [EMBRAPA]

Comisséo de Implantagdo e Acompanhamento do SNGPC é considerada um
mecanismo de monitoramento e avaliacdo de resultados do Sistema. Uma das suas
atribuicdes é identificar problemas e apresentar sugestbes de correcdo ou
aperfeicoamento do Sistema para conhecimento da Diretoria Colegiada da Anvisa.
Essa Comissdo, que se retine pelo menos uma vez a cada bimestre, é constituida por
representantes de diversos setores da sociedade e facilita a capilaridade das
informacdes entre os associados e usuarios do SNGPC. [SNGPC]

Foram realizadas visitas técnicas a centros de operacOes e centros de comando e
controle no exterior, como em Israel, Londres, cidade do México, Madrid e Nova
lorque, buscando levantar o estado da arte e as melhores praticas na area. [SESGE]
Considerou-se necessario ainda mensurar quantas praticas foram utilizadas por fase,
uma vez que, segundo Eggers e Singh (2009), a sua ocorréncia pode contribuir para o sucesso

da inovacdo. Sendo assim, verificou-se o detalhamento nos Gréaficos e Tabelas a seguir.
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Gréfico 1 - Representatividade de praticas para a geracao de ideias de 2007 a 2014
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Na etapa de geracdo de ideias, conforme Eggers e Singh (2009), pode haver a ocorréncia
de até quinze ferramentas ou praticas de inovacgdo, vide Anexo A. De 2007 a 2014, verificou-
se que nenhuma das experiéncias utilizou mais de cinco nesta fase.

Considerando ainda a quantidade de praticas, no gréafico 1 é representada a quantidade
de préticas utilizadas nesta fase, e o seu percentual de representatividade nos casos analisados,
ou seja, nesta fase foram utilizadas até 5 praticas para a geracao de ideias, com 0s respectivos
percentuais: 41,9% dos casos analisados ndo utilizaram préaticas de inovacdo. Dos casos que
fizeram uso de préaticas de inovacdo, 32,5% utilizaram apenas uma ferramenta, 12,5 %
utilizaram duas, 8,1% utilizaram trés, 3,8% utilizaram quatro, e apenas 1,3%, ou seja, dois

casos, utilizaram cinco praticas de inovacao.

Tabela 4 - Préticas de Inovacgdo de 2007 a 2014 na fase de geracgéo de ideias.

Descricéo das préticas de 2007 A 2014 na fase geracéo de ideias
Descricéo da Pratica Cddigo| Frequéncia Percentual (%)

1. Construir redes internas (intranet, sistemas integrados) G1 16 10,0
2. Comprar inovacg@es de empresas referéncia no setor G2 4 2,5
3. Use parceiros como "intermediadores de conhecimento” G3 21 13,1
4. Obter ideias de parceiros G4 24 15,0

5. Empregar exploradores/ pesquisadores de ideias G5 0 0,0

6. Criar nlcleos de inovagdo e intraempreendedores G6 8 5,0

7. Use ferramentas de colaboragao (wikis, blogs) G7 14 8,8

8. Mudar / trocar funcionarios G8 14 8,8

9. Estabelecer comissdes de avaliagdo de desempenho G9 11 6,9
10. "Break down silos" G10 6 3,8

11. Envolver cidaddos-clientes Gl1 25 15,6

12. Incentivar/utilizar a partilha de conhecimento aberto G12 36 22,5
13. Estender redes externas G13 3 1,9

14. Criar estadios de descoberta Gl14 4 2,5

15. Procurar inovacdes de cidaddos-inovadores G15 3 1,9

Total e média 15 189 (total) 7,9 (média)

Para a obtencdo de ideias, conforme Tabela 4, as praticas foram utilizadas em média em
7,9% das experiéncias. Dentre estas, observou-se sete praticas acima da média, quais sejam: o

inventivo e a utilizagdo da partilha de conhecimento aberto, presente em 22,5% dos casos; o
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envolvimento de cidaddos-clientes, em 15,6%; a obtencdo de ideias de parceiros, em 15%; o
uso de parceiros como “intermediadores de conhecimento”, em 13,1%; a construcdo de redes
internas, em 10% dos casos; e, por fim, o uso de ferramentas de colaboragéo, e a mudanca e
troca de funcionarios, ambas presentes em 8,8% dos relatos.

Além das praticas apresentadas no modelo de andlise, observou-se, a partir de
informagdes inseridas no campo “outros”, a necessidade de inclusao de prética que considerasse
a relevancia do papel de revisdes estratégicas para o surgimento de novas ideias que contribuam
para a inovacdo. Sendo assim, sugere-se que sejam realizadas nesta etapa ac¢oes de revisdo no
planejamento estratégico das organizacfes que possibilitem a discussdo dos objetivos
organizacionais, a identificacdo de problemas e possiveis soluc@es, conforme identificado no
caso Advocacia Publica de Resultado: O Advogado Responsavel [CADE], de 2007; a seguir:

A ideia de implementar a iniciativa partiu do Procurador-Geral do CADE, Arthur
Badin, a partir da definicdo do Planejamento Estratégico da Procuradoria para o biénio
2006/2007. Na elaboracdo do Planejamento Estratégico para o biénio 2006/2007,
foram identificados os seguintes pontos para melhoria: [...]. [CADE]

Por fim, de 2007 a 2014, verificou-se a ocorréncia de 189 praticas para a geracéo de
ideias, 0 que representa a utilizacdo de 7,9% do potencial total de utilizacdo para todos os anos,
ou seja, 2400.

Na fase de selecdo de ideias, considerando a quantidade de préaticas apresentadas,
verificou-se os resultados do grafico 2.

Gréfico 2 - Representatividade de praticas para a selecdo de ideias de 2007 a 2014
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Na etapa de selecdo de ideias pode-se utilizar quatorze préaticas de inovacao, e observou-
se que em todos o0s 160 casos analisados houve o uso de no maximo cinco. Considerando a
quantidade de ferramentas utilizadas, verificou-se que 20% dos casos ndo fez uso de nenhuma,
29,4% das experiéncias utilizou uma pratica, 23,1% fez uso de duas, 13,8% utilizou trés, 10%
utilizou quatro, e somente 3,8% dos casos reportou 0 uso de cinco dessas ferramentas. A Tabela

5 descreve quais dessas praticas foram mais utilizadas para selecionar ideias.
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Tabela 5 - Préticas de inovacdo de 2007 a 2014 na fase de selecdo de ideias

Descricdo das préticas de 2007 A 2014 na fase selecdo de ideias
Descricdo da pratica Codigo| Frequéncia Percentual (%)
1. Definir beneficios e objetivos mutuos S1 27 16,9
2. Obter fundos e mitigar riscos S2 46 28,8
3. Criar métricas S3 32 20,0
4. Usar o conhecimento tacito de parceiros S4 50 31,3
5. Empregar “nucleos de inovagdo” S5 0 0,0
6. Criar mercados de previsdo empregado S6 0 0,0
7. Use 0 conhecimento tacito dos empregados S7 69 43,1
8. Criar critérios de selecdo e métricas S8 13 8,1
9. Criar mecanismo de resolucdo de litigios (problemas) S9 15 9,4
10. Criar mecanismos de feedback S10 21 13,1
11. Envolver os usuarios S11 58 36,3
12. Prever ideias que valem a pena perseguir S12 10 6,3
13. Criar estidios de descoberta para focar nas necessidades de
. S13 5 3,1
clientes-chave
14. Utilize processos democraticos, tais como ferramentas de S14 3 19
avaliacdo de opinido on-line '
Total e média 14 349 (total) 15,6 (média)

Diante do exposto, verificou-se que as praticas foram utilizadas na selecdo de ideias em
média, em 15,6% dos casos. Dentre estas, notou-se a presenca de seis praticas acima da media,
quais sejam: em primeiro lugar, 0 uso do conhecimento tacito dos empregados, 43,1%; em
segundo lugar, o envolvimento dos usuérios, 36,3%; em terceiro lugar o uso do conhecimento
tacito de parceiros, 31,3%; em quarto lugar a obtencdo de fundos e diminuicao de riscos, 28,8%);
a criacdo de métricas, 20%; e, por fim, a definicdo de beneficios e objetivos mutuos, presente
em 16,9% dos casos.

Além das praticas dispostas no modelo, durante a analise das experiéncias, no campo
“outros”, vide anexo A, identificou-se a necessidade do emprego de pratica referente a
realizacdo de testes e protdtipos para a selecdo de ideias, como evidenciado nos casos Rede
Nacional de Altos Estudos em Seguranca Publica [RENAESP] [MJ], de 2009; Agromigo
[BNB], de 2010; e Processo de selecdo para Cargos Gerenciais [ANVISA], de 2014,

respectivamente:

Essa ideia original materializou-se em 2005, em um projeto-piloto realizado na
Universidade Federal da Bahia [UFBA], que coordenou a primeira turma de pés-
graduacdo em seguranca publica pautada na Matriz Curricular Nacional e com
investimentos do governo federal. [MJ]

A partir do estudo de aplicagcbes de microcrédito [...] o Ambiente submeteu a
Superintendéncia de Micro financas, sua instancia superior, a proposta de realizacao
de um piloto, adaptando a metodologia do Crediamigo ao contexto rural, em parceria
com 0 MDA e o Instituto Nordeste Cidadania — INEC (ver item 7.2.5). Com 0 sucesso
do piloto, em 18 de janeiro de 2005, submeteu-se a Diretoria do Banco um plano de
expansdo da nova metodologia de trabalho para a rede de agéncias. [BNB]
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Primeiramente a Anvisa testou a iniciativa de selecdo para um cargo de Gerente-Geral,
promovido por uma Diretoria isoladamente. Com 0 sucesso da iniciativa, e com a
percepcdo de que este caminho deveria ser adotado para toda Agéncia, o Gabinete do
Diretor-Presidente elaborou proposta de institucionalizagdo dos processos de selecéo
para os cargos de Gerente-Geral ou equivalente. [ANVISA]

Para a selegdo de ideias, as ferramentas podem ocorrer 2240 vezes, nos 160 casos,
porém, verificou-se o emprego de 349 préticas, consistindo em 15,6% do potencial total.

Em seguida, na fase de implementacédo de ideias, obteve-se os resultados a seguir:
Gréfico 3 - Representatividade de praticas para a implementacéo de ideias de 2007 a 2014
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O estagio de implementacdo dispGe de quatorze praticas, entretanto, verificou-se na
analise das experiéncias a utilizacdo de até dezesseis ferramentas por caso. Isto deve-se a
utilizacdo adequada do instrumento de coleta de dados, vide anexo A, que permite a insercédo
de praticas de outras etapas, bem como a sugestdo de novas ferramentas para a inovacgao, que
ndo se enquadrem no que foi proposto no modelo utilizado. Durante a constru¢do do modelo
verificou-se que determinadas praticas poderiam ser utilizadas em diversas fases da inovacao,
uma vez que este modelo ndo é estanque e permite adaptacdo (Mulgan, 2014).

Nesta etapa verificou-se maior utilizacdo de praticas, 13,8% dos casos analisados
utilizaram sete ferramentas de inovagéo, em segundo lugar, houve o0 uso de seis e trés praticas,
ambos com a representatividade de 10,6%, em seguida, 10% dos casos utilizaram cinco
praticas, e por fim, ocorreram a utilizacdo de duas e quatro praticas, ambas representado 8,8%
das experiéncias. A Tabela 6 dispde de informacdes para maior entendimento de quais préaticas
foram mais recorrentes neste estagio.
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Tabela 6 - Praticas de inovagdo de 2007 a 2014 na fase de implementacao de ideias

Descrigdo das préticas de 2007 A 2014 na fase implementacéo de ideias

Descrigdo da pratica Codigo| Frequéncia Percentual (%)
1. Criar uma organizagéo de aprendizagem 11 14 8,8
2. Formar parcerias (publico-privadas, best-in-class etc.) 12 20 12,5
3. Adquirir cultura 13 60 37,5
4. Alinhar incentivos 14 29 18,1
5. Aceitar/aprender com falhas 15 60 37,5
6. Treinar funcionarios para criar competéncias 16 14 8,8
7. Adaptar inovagdes ao contexto local 17 111 69,4
8. Reunir recursos entre organizagdes 18 14 8,8
9. Criar loops de feedback 19 36 22,5
10. Construir sobre sucesso do passado 110 31 19,4
11. Criar novos mecanismos de entrega 111 87 54,4
12. Criar portais de one-stop para uma infinidade de servicos 112 19 11,9
13. Criar banco de dados aberto 113 33 20,6
14. Criar flexibilidade no uso 114 50 31,3

Total e média 14 578 (total) 25,8 (média)

As quatro ferramentas acima da média, que consiste em 25,8%, para a implementacao
da inovagdo foram: a adaptacdo de inovacgdes ao contexto local, 69,4%; a criacdo de novos
mecanismos de entrega, 54,4%; e por fim, a formacdo de parcerias e a aceitacdo e a
aprendizagem com falhas, ambas com 37,5%.

A andlise das experiéncias permitiu a identificagdo, por meio do campo “outros”, vide
Anexo A, da necessidade de inclusdo no modelo de pratica que considerasse 0 monitoramento
e o controle das atividades direcionadas para a implementacéo da inovacéo, conforme disposto
nos casos Comités Gestores do Ministério da Educacdo, de 2009; e Sistema de Apoio a

Elaboracéo de Projetos de Investimentos em Saude [SomaSus] [MS], de 2011; respectivamente:

A ideia de controle e monitoramento esta implicita na criacdo dos Comités Gestores
do MEC. Considera-se que o principal método de monitoramento e avaliagdo de
resultados é o préprio trabalho dos membros dos Comités, o qual é realizado em
reunides para discussdes e deliberacdes, e que estd todo registrado em suas Atas.
[MEC]

[...] acompanhamento mensal da execucdo financeira dos Projetos e reunides
trimestrais com membros titulares do Comité para delibera¢des de interesse de todos;
[...] criacdo de um sistema informatizado de acompanhamento e gerenciamento da
execucdo de Projetos (SGP — Sistema de Gerenciamento de Projetos). O contetido do
SomaSUS é periodicamente revisado e atualizado. A medida que surgem novos
Servicos de Salde, sdo realizadas pesquisas pela equipe técnica e conveniados, com
0 intuito de incorporar novas tipologias [...] ao sistema. [MS]

Neste estagio, o potencial de utilizacdo total das préticas é de 2240, contudo, efetuou-se

a utilizacdo de 578 ferramentas, consistindo no aproveitamento de 25,8% do potencial total.
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Enfim, apresentam-se os resultados a seguir acerca da Gltima fase do processo de

inovacéo, que é a difusdo de ideias.

Gréfico 4 - Representatividade de praticas para a difusdo de ideias de 2007 a 2014

Praticas de difusdo de ideias de 2007 a 2014
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O modelo utilizado dispde de doze préaticas para a difusdo de ideias, entretanto,

considerando a amostra disponivel, verificou-se a aplicacdo de no maximo oito. Nota-se que

em 25% dos casos ndo houve a utilizacdo de ferramentas para a inovag¢do. Em 21,3% dos casos

foi utilizada uma pratica, em 17,5% duas, em 14,4% trés, em 8,1% cinco, em 6,3% quatro, em

3,8% seis, em 2,5% sete, e somente 1,3% das experiéncias observou-se 0 emprego de oito

praticas.

A Tabela 7, apresentada abaixo, apresenta a descricdo de quais foram as préaticas

utilizadas nesta fase.

Tabela 7 - Préticas de inovacdo de 2007 a 2014 na fase de difusdo de ideias

Descricdo das préticas de 2007 A 2014 na fase difusdo de ideias
Descricéo da prética Cadigo | Frequéncia | Percentual (%0)
1. Criar uma organizacdo de aprendizagem D1 23 14,4
2. Beneficiar-se de redes estabelecidas pelo setor privado D2 28 17,5
3. Gerenciar riscos D3 2 1,3
4. Oferecer prémios e reconhecimentos D4 11 6,9
5. Trocar/ mudar empregados D5 57 35,6
6. Criar comunidades de pratica D6 9 5,6
7. Colaborar para propagar inovacgoes D7 15 9,4
8. Gerenciar partes interessadas D8 34 21,3
9. Explorar redes de agéncias publicas D9 51 31,9
10. Fornecer sustentabilidade financeira para beneficiar cidadaos D10 15 9,4
11. Gerar interesse em Usuarios e participantes D11 60 37,5
12. Explorar/ utilizar redes sociais D12 12 7,5
Total 12 317 (total) 16,5 (media)

Verifica-se que em média, as praticas de difusdo de ideias estiveram presentes em 16,5%

dos casos. Dentre essas, nota-se que as cinco ferramentas para a difusdo que estdo acima da

média sdo: primeiramente, a geragdo de interesse em usuérios e participantes, em 37,5% das
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experiéncias analisadas; em segundo lugar, a troca de empregados, em 35,6%; a exploracdo de
redes de agéncias publicas, presente em 31,9% dos casos; 0 gerenciamento das partes
interessadas, em 21,3%; e por fim, o beneficiamento de redes estabelecidas pelo setor privado,
observado em 17,5%.

Para a fase de difusdo, as ferramentas podem ocorrer 1920 vezes, nos 160 casos, porem,
verificou-se o0 emprego de 317 préticas, consistindo em 16,5% do potencial total.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O interesse sobre inovacgdo no setor publico vem crescendo, entretanto, poucos estudos
foram conduzidos sobre quais praticas devem ser utilizadas para a ocorréncia da inovacao.
Diante da falta de estudos sobre o tema, especialmente no Brasil, empenhou-se em identificar
com o presente trabalho os tipos, atividades e ferramentas para a inovacdo nas experiéncias
inovadoras classificas nos Concursos de Inovagdo da Gestdo Publica, promovidos pela ENAP,
de 2007 a 2014.

Foi realizado um estudo qualitativo, por meio de pesquisa documental de uma base de
dados contendo informacgdes acerca dos relatos e relatorios técnicos de visita, obtidos
diretamente com a ENAP, por meio do Ndcleo de Estudos e Pesquisas em Inovacéo e Estratégia
[NINE]. Os dados coletados foram submetidos a anélise de conteudo, feita a partir de uma
categorizacdo ex ante, baseada na literatura. Os resultados foram apresentados com base nas
frequéncias de identificacdo de cada categoria e 0s respectivos percentuais, aléem da
exemplificacdo dos dados encontrados, através de trechos dos relatos fornecidos pela ENAP.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, isto €, identificar os tipos de inovacao de acordo
com o Manual de Copenhagen, observou-se maior incidéncia de inovagdes de produto, a
exemplo de iniciativas que buscaram por melhorias significativas no acesso de clientes,
facilidade de uso, especificacBes técnicas ou outras caracteristicas funcionais que melhorem a
qualidade do produto ou servi¢co oferecido. Em segundo lugar, foi constatada a incidéncia de
inovacOes de processo, envolvendo mudancgas significativas nos métodos, equipamentos e/ou
habilidades com o objetivo de aperfeicoar a qualidade ou reduzir custos no tempo de entrega.

No que tange ao objetivo de identificar as atividades de inovacdo nas experiéncias
analisadas, observou-se forte presenca de todas as etapas. Houve uma preponderancia em
relacdo a implementacao de ideias, presente em mais de 90% da amostra. Em seguida, a selecéo
e a difusdo de ideias foram observadas em mais de 70% dos casos analisados. Por fim, verificou-
se menor ocorréncia da etapa de geracdo de ideias, identificada em aproximadamente 50% das
experiéncias.

Considerando o ultimo objetivo, que propGe a verificacdo das praticas de inovacgdo,
constatou-se que houve a presenca de todas as ferramentas para a inovacdo no estagio de
implementacao de ideias, havendo maior ocorréncia de utilizacdo de duas a nove praticas por
experiéncia. Dentre as praticas utilizadas neste estagio, as que mais ocorreram, ou seja, que

ficaram acima da média (25,8%), foram: adaptacdo de inovagfes ao contexto local, a criacdo
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de novos mecanismos de entrega, a formagéo de parcerias e a aceitacdo e a aprendizagem com
falhas.

Na etapa de selecdo de ideias, apenas cinco das quatorze préaticas existentes foram
utilizadas, dentre elas, as que estiveram mais presentes, ou seja, que ficaram acima da média
(15,6%), foram: o uso do conhecimento técito dos empregados, o envolvimento dos usuérios,
0 uso do conhecimento tacito de parceiros, a obtencdo de fundos e diminuicdo de riscos, a
criacdo de métricas e a definicdo de beneficios e objetivos mutuos.

Para a difusdo de ideias, verificou-se a aplicacdo de cinco das doze praticas existentes,
sendo as mais frequentes, ou seja, que ficaram acima da média (16,5%), a geracdo de interesse
em usudrios e participantes, a troca de empregados, a exploracdo de redes de agéncias publicas,
0 gerenciamento das partes interessadas, e 0 beneficiamento de redes estabelecidas pelo setor
privado.

No estagio de geracdo de ideias, notou-se que as praticas que ficaram acima da média
(7,9%) foram: o uso de o inventivo e a utilizacdo da partilha de conhecimento aberto, o
envolvimento de cidad&@os-clientes, a obtencdo de ideias de parceiros, 0 uso de parceiros como
“intermediadores de conhecimento”, a construcdo de redes internas, e, por fim, o uso de
ferramentas de colaboracdo, e a mudanca e troca de funcionarios. Observou-se, ainda, a
ocorréncia de todas as atividades de inovacdo, entretanto, houve baixa utilizacdo do potencial
total de praticas em todas as fases de inovacao, uma vez que nenhuma obteve media acima de
30%.

A analise dos dados resultou em informac6es relevantes que permitiram atender a todos
0s objetivos especificos de forma satisfatoria e, portanto, respondeu ao problema de pesquisa,
que buscava identificar quais atividades, praticas e tipos de inovacdo estdo presentes nas
experiéncias inovadoras do Poder Executivo Federal nos anos de 2007 a 2014. De forma geral,
os resultados corroboraram com as ideias apresentadas no referencial teérico, além de permitir
a complementacdo da teoria com novas praticas de inovacao no setor publico.

Foi possivel perceber que os 6rgaos da administracdo publica federal ja possuem
consideravel experiéncia na implantacdo de inovacdes, o que vai de encontro ao senso comum
de que o setor publico é menos inovador do que o setor privado. Ademais, € evidente a busca
por melhoria nos servicos prestados, o que reflete a presséo social por agdes eficientes e efetivas
em relacdo ao atendimento de suas necessidades.

Portanto, apesar da caréncia de pesquisas sobre inovacdo no setor publico, ja existe

teoria disponivel para subsidiar analises empiricas sobre o tema. Inclusive no que se refere a
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atividades e préticas de inovacao, foi possivel avaliar a quantidade de a¢es desenvolvidas para
a inovagdo nos ultimos oito anos.

E relevante apontar que esta pesquisa apresenta limitagdes pelo fato de terem sido
utilizadas fontes secundéarias de dados, ou seja, a pesquisa documental ndo permite um acesso
a informagOes mais aprofundadas, assim como inibe a avaliagdo da sustentabilidade dos
projetos de inovacdo ao longo do tempo. Além disso, a estrutura dos relatos pode ter limitado
a quantidade de detalhes apresentados sobre todas as fases de inovagdo, como a de obtencéo de
ideias, por exemplo, 0 que pode ter prejudicado os resultados da pesquisa.

Diante dessas limitagdes, seriam validos estudos qualitativos que verificassem com mais
profundidade a existéncia de atividades e praticas de inovacdo nos relatos apresentados. Outra
recomendacgéo seria a realizacdo de estudos quantitativos que testassem a relacdo entre os
construtos da pesquisa, considerando uma amostra maior que permitisse a analise de tendéncias
em série historica, e a correlacdo de variaveis como tipos, capacidades, barreiras e indutores e
praticas de inovagao.

Ademais, recomenda-se o desenvolvimento de pesquisas mais aprofundadas sobre 0s
temas atividades e praticas de inovacgdo, uma vez que pode haver outras particularidades ndo
consideradas nesta pesquisa. Ainda seriam validos estudos comparativos sobre o tema,
elencando as praticas que, de fato, determinam uma ocorréncia maior de inovacao em relacéo
a outras. Por fim, seriam relevantes estudos envolvendo a criagdo de indicadores sobre
desempenho em inovacgdo, considerando quais praticas podem contribuir mais para 0 sucesso
da organizagdo em inovar, com a efetiva mensuracéo de resultados e impactos das ferramentas

para a inovacgao.



o1

REFERENCIAS

Alberti, A. & Bertucci, G. (2006). Innovations in Governance and Public Administration:
Replicating what works. Department of Economic and Social Affairs. United Nations.
New York, 2006.

Australian Government. (2010). Empowering Change: Fostering Innovation in the Australian
Public Service (APS). Management Advisory Committee. Commonwealth of Australia,
2010.

The Australian Public Sector Innovation Indicators (APSII) (2011). Working Towards a
Measurement Framework for Public Sector Innovation in Australia. Department of
Innovation Industry, Science and Research Australian Government, 2011.

Bardin, L. (2002). Analise de contetdo. Lisboa: Edi¢fes 70.

Bloch, C. (2011). Measuring Public Innovation in the Nordic Countries: Copenhagen Manual.
Copenhagen: MEPIN.

Bloch, C. Jergensen, L. L., Nom, T. M., & Vad, B. T. (2009). Public Sector Innovation Index
— A Diagnostic Tool for measuring innovative performance and capability in public
sector organizations. Exploratory Project commissioned by NESTA.

Casebourne, J. (2014) Why Motivation Matters in Public Sector Innovation. London: NESTA.

Deslandes, S. F; Gomes, R.; Minayo, M. C. S. (2007). Pesquisa social: teoria, método e
criatividade. 26 ed. Petropolis, RJ: Vozes, 2007. P. 79-108.

Drucker, P. F. (1987). Inovacao e Espirito Empreendedor. S&o Paulo, Brasil: Pioneira.

Eggers W.D., & Singh S.K. (2009). The public innovator’s playbook: nurturing bold ideas in
government. Foreword by Stephen Goldsmith Harvard Kennedy School of Government.
Deloitte Research, March 20009.

ENAP. (2014). Manual de orientacdes do 19° Concurso Inovacgédo na Gestao Publica Federal.

Europa Innova (2011). The transformative power of service innovation. Proceedings report.
February 2011: www.europe.innova.eu/rome2011.

European Commission (2010). Empowering people, driving change: social innovation in the
European Union. Luxemburg: Publications of the European Union.

Gallouj, F. & Weinstein, O. (1997). Innovation in services. Research Policy, 26, 537-556.

Godoy, A. (1995). Pesquisa Qualitativa: Tipos Fundamentais. Revista de Administracdo de
Empresas, 35(3), 20-29.

Hughes, A., Moore, K., & Kataria, N. (2011). Innovation in Public Sector Organizations: A
pilot survey for measuring innovation across the public sector. London: NESTA.

Innovation Nation (2008). Department for Universities, Innovation and Skills. Presented to
Parliament by the Secretary of State for Innovation, Universities & Skills, the



52

Chancellor of the Exchequer and the Secretary of State for Business Enterprise and
Regulatory Reform by Command of Her Majesty. March 2008.

Kamarck, E. (2004). Government innovation around the world. Ash Institute for Democratic
Governance and Innovation, John F Kennedy School of Government, Harvard
University, February 2004.

Koch, P. & Hauknes, J. (2005). Innovation in the public sector. Oslo: NIFU STEP.

Laville, C. & Dionne, J. (1999). A construgdo do saber: manual de metodologia da pesquisa
em ciéncias humanas. Porto Alegre: Artmed; Belo Horizonte: Editora UFMG.

Lei n® 9637/1998 OrganizagOes Sociais: forma de qualificacdo e execucdo de servicos publicos
com dispensa de licitacdo. Presidéncia da Republica, 15 de maio de 1988.

Lemos, C. F. (2000). A¢des premiadas no 5° Concurso de Inovacéo na Gestdo Pablica Federal
— Prémio Hélio Beltrdo 2000. Brasilia: ENAP.

Marconi, M. A. & Lakatos, E. M. (1982). Técnicas de Pesquisa. Sdo Paulo: Editora Atlas.

Moraes, R. (1999) Analise de conteudo. Revista Educacao, Porto Alegre, v. 22, n. 37, p. 7-32,
1999.

National Audit Office (2009), Innovation across central government. London, The Stationery
Office.

Neves, J. L. (1996). Pesquisa qualitativa: Caracteristicas, usos e possibilidades. Caderno de
pesquisa em administracdo, Sdo Paulo, 1(3).

OECD (2005) Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. 3rd
Edition. Paris: OECD.

Osborne, S. & L. Brown (2011a). Innovation, public policy and public services delivery in the
UK: the word that would be king, In Public Administration. 89(4); 1335-1350.

Osborne, S. P. & Brown, L. (2011b). Innovation in Public Services: Engaging with Risk, in:
Public Money & Management. 31(1); 4-6

Pereira, F. S. & Vilela, P. J. (2014). AcGes premiadas no 190 Concurso Inovacdo na Gestao
Publica Federal - 2014. Brasilia: ENAP

Potts, J., & Kastelle, T. (2010). Public sector innovation research: What is next? Innovation:
Management, Policy & Practice, 12(2), 122-137

Soares, A. V. A. (2009). Inovacédo no setor publico: Obstaculos e alternativas. EUPSE

Souza, D. V. & Zioni, F. (2003). Novas perspectivas de analise em investigac6es sobre meio
ambiente: a teoria das representacdes sociais e a técnica qualitativa da triangulacdo
de dados. Saude e Sociedade v.12, n.2, p.76-85, jul-dez 2003

Schumpeter, J. A. (1934). The Theory of Economic Development. Cambridge, MA: Harvard
University Press.



53

Schwella, E. (2005). Inovagdo no governo e no setor publico: desafios e implicagdes para a
lideranca. Revista do Setor Publico. v. 56, n. 3, p. 259-276, 2005.

Tapscott D (2009). Grown up digital: how the next generation is changing your world McGraw-
Hill Books, New York.

The Innovation Unit (2009). An innovation index for the public sector, an exploratory project
commissioned by NESTA, October 20009.

Vigoda-Gadot, E., Shoham, A., Schwabsky, N., & Ruvio, A. (2008). Public sector innovation
for Europe: A multinational eight-country exploration of citizens’ perspectives. Public
Administration, 86(2), 307—329.



APENDICES

54

APENDICE A — Protocolo para coleta e codificacdo de informacdes

ATIVIDADES E PRATICAS DE INOVAGAO

diante de uma gama de
recursos.

CATEGORIAS DEFINICAO FERRAMENTAS/ PRATICAS
NESTA (2011) NESTA (2011) EGGERS (2009)
GL1. Construir redes internas (intranet, sistemas integrados)
G2. Comprar inovacgdes de empresas referéncia no setor ("best-
in-class")
G3. Use parceiros como "intermediadores de conhecimento™
("knowledge brokers™)
G4. Obter ideias de parceiros
Processo de acessar e | G5. Empregar exploradores/ pesquisadores de ideias
identificar um nimero | G6. Criar nlcleos de inovacéo (“'skunk works") e
Obtendo suficiente de diferentes | intraempreendedores
Novas ldeias tipos de novas ideias | G7. Use ferramentas de colaboracéo (wikis, blogs)

G8. Mudar / trocar funcionarios

G9. Estabelecer comissdes de avaliagdo de desempenho
G10. "Break down silos"

G11. Envolver cidadaos-clientes

G12. Incentivar/utilizar a partilha de conhecimento aberto
G13. Estender redes externas

G14. Criar estidios de descoberta

G15. Procurar inovagdes de cidaddos-inovadores

Selecionando e
Desenvolvendo
Ideias

Processo de sele¢do
das melhores novas
ideias para o
desenvolvimento;
alocacéo de recursos e
colaboradores durante
o desenvolvimento

S1. Definir beneficios e objetivos matuos

S2. Obter fundos e mitigar riscos

S3. Criar métricas

S4. Usar o conhecimento tacito de parceiros

S5. Empregar “nticleos de inovagido™ (skunk works)

S6. Criar mercados de previsdo empregado (create employee
prediction markets)

S7. Use o conhecimento tacito dos empregados

S8. Criar critérios de sele¢do e métricas

S9. Criar mecanismo de resolugéo de litigios (problemas)
S10. Criar mecanismos de feedback

S11. Envolver os usuarios

S12. Prever ideias que valem a pena perseguir

S13. Criar estudios de descoberta para focar nas necessidades
de clientes-chave

S14. Utilize processos demaocraticos, tais como ferramentas de
avaliacdo de opinido on-line
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ATIVIDADES E PRATICAS DE INOVAGAO

CATEGORIAS DEFINICAO FERRAMENTAS/ PRATICAS
NESTA (2011) NESTA (2011) EGGERS (2009)

I1. Criar uma organizacdo de aprendizagem

12. Formar parcerias (publico-privadas, "best-in-class", etc.)
13. Adquirir cultura

Processo de conversdo | 14. Alinhar incentivos

de ideias testadas e I5. Aceitar/aprender com falhas
desenvolvidas em 16. Treinar funcionarios para criar competéncias
Implementando solugdes 17. Adaptar inovac@es ao contexto local
Ideias completamente 18. Reunir recursos entre organizacdes
implementadas; 19. Criar loops de feedback
alocacdo dos recursos | 110. Construir sobre sucesso do passado
apropriados I111. Criar novos mecanismos de entrega

112. Criar portais de "one-stop" para uma infinidade de servicos
113. Criar banco de dados aberto
114. Criar flexibilidade no uso

D1. Criar uma organizacao de aprendizagem

D2. Beneficiar-se de redes estabelecidas por empresas do setor
privado

D3. Gerenciar riscos

D4. Oferecer prémios e reconhecimentos

D5. Trocar/ mudar empregados

D6. Criar comunidades de préatica

D7. Colaborar para propagar inovacgoes

D8. Gerenciar partes interessadas

D9. Explorar redes de agéncias publicas

D10. Fornecer sustentabilidade financeira para os esforgos que
beneficiam os cidad&dos

D11. Gerar interesse em usuarios e participantes

D12. Explorar/ utilizar redes sociais

Processo de
compartilhar e
disseminar ideias bem-
sucedidas dentro e fora
da organizagéo

Difundindo o
gue Funciona

Fonte: modificado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold
Ideas in Government.; Hughes, A., Moore, K., & Kataria, N. (2011). Innovation in Public Sector Organizations:
A pilot survey for measuring innovation across the public sector. London: NESTA.



APENDICE B — Modelo de tabela para coleta e codificaco de informacdes

CATEGORIAS
(NESTA)

(1;0)

TRECHO

FERRAMENTAS/ PRATICAS
(EGGERS)

QTD
0; n)

Obtendo Novas
Ideias

Praticas de outras atividades:

Qutro:

Selecionando e
Desenvolvendo
Ideias

Praticas de outras atividades:

Qutro:

Implementando
Ideias

Praticas de outras atividades:

Qutro:

Difundindo o
gue Funciona

Préticas de outras atividades:

Qutro:
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ANEXOS

ANEXO A - Ferramentas e Técnicas para Inovacao

Tabela: Ferramentas e técnicas para geracdo e obtencao de ideias inovadoras

Parceiros Externos

(Empreiteiros, organizag¢fes sem fins lucrativos, outros governos)

Construir redes internas (intranet, sistemas Estender redes externas
integrados) Criar estudios de descoberta
Comprar inovagdes de empresas referénciano | Procurar inovagdes de cidaddos-
setor ("best-in-class”) inovadores

Use parceiros como "intermediadores de
conhecimento” ("knowledge brokers™)
Obter ideias de parceiros

Empregar exploradores/ pesquisadores de

ideias

SogpepIo

Colaboradores
(Servidores publicos)

Criar nacleos de inovacao ("skunk works") e Envolver cidaddos-clientes
intraempreendedores Incentivar/utilizar a partilha de
Use ferramentas de colaboracéao (wikis, blogs) conhecimento aberto

Mudar / trocar funcionérios
Estabelecer comissdes de avaliagéo de
desempenho "Break down silos"

Parceiros Internos
(Outras agéncias de governo)
Fonte: adaptado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold Ideas

in Government. Figura 1.2. p.19.



Tabela: Ferramentas e técnicas para selecdo de ideias

Colaboradores

(Servidores publicos)

Parceiros Externos

(Empreiteiros, organizagfes sem fins lucrativos, outros governos)

Definir beneficios e objetivos matuos
Obter fundos e mitigar riscos
Criar métricas

Usar o conhecimento tacito de parceiros

Envolver os usuérios

Prever ideias que valem a pena perseguir

Criar estudios de descoberta para focar nas

necessidades de clientes-chave
Utilize processos democraticos, tais como
ferramentas de avaliacdo de opinido on-

line

Empregar “nucleos de inovagdo” (skunk
works)

Criar mercados de previsdo empregado
(create employee prediction markets)
Use o conhecimento técito dos
empregados

Criar critérios de selecdo e métricas

Criar mecanismo de resolucéo de litigios
(problemas)
Criar mecanismos de feedback

Parceiros Internos

(Outras agéncias de governo)

soepepID
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Fonte: adaptado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold Ideas

in Government. Figura 1.3. p.22.



Tabela: Ferramentas e técnicas para implementacdo de ideias

Parceiros Externos

(Empreiteiros, organizagfes sem fins lucrativos, outros governos)

Criar uma organizacdo de aprendizagem
Utilizar uma gama completa de parcerias
publico privadas
Formar parcerias ("best-in-class")
Formar canais de parcerias

Adquirir cultura

Criar novos mecanismos de entrega
Criar portais de "one-stop" para uma
infinidade de servicos 13. Criar banco de
dados aberto

Criar flexibilidade no uso
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Alinhar incentivos

SOgpepId

Aceitar/aprender com falhas

Colaboradores

Criar loops de feedback

(Servidores publicos)

Treinar funciondrios para criar .
o Construir sobre sucesso do passado
competéncias
Adaptar inovagdes ao contexto local

Reunir recursos entre organizagdes

Parceiros Internos
(Outras agéncias de governo)
Fonte: adaptado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold Ideas

in Government. Figura 1.4. p.24.

Tabela: O paradoxo de mudanca do setor publico

Como o setor publico normalmente pensa e age Como a mudanca ocorre realmente

Planejamento orientado para detalhes como ] o
Foco em resultados - 0 que é o objetivo real?

execucdo interna

Levantamento de requisitos focados no que ja Definir e se comprometer com os principios do novo

existe projeto

O cumprimento rigoroso de requisitos definidos Flexibilidade para se adaptar as novas circunstancias

Incapacidade de mudar de curso Incentivos para liderar e apoiar a mudanga

Autopsias de falhas de projeto Detectar e corrigir erros enquanto eles surgem

Limpar a prestacdo de contas e responsabilidade
Difuséo de prestacdo de contas e responsabilidade suportada com recursos proporcionais e poderes de

decisdo

Fonte: adaptado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold Ideas

in Government. Tabela 1.1. p.25.
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Tabela: Ferramentas e técnicas para difusdo da inovacéao

Parceiros Externos

(Empreiteiros, organizagfes sem fins lucrativos, outros governos)

Criar uma organizacdo de aprendizagem | Fornecer sustentabilidade financeira para os

Beneficiar-se de redes estabelecidas por esforgos que beneficiam os cidaddos
empresas do setor privado Gerar interesse em UsUArios e participantes

Explorar/ utilizar redes sociais

Gerenciar riscos

Oferecer prémios e reconhecimentos

SOgpepId

Gerenciar partes interessadas (Stakeholder)

Trocar/ mudar empregados L
Explorar redes de agéncias publicas

Colaboradores
(Servidores publicos)

Criar comunidades de pratica

Colaborar para propagar inovacdes

Parceiros Internos
(Outras agéncias de governo)
Fonte: adaptado de Eggers, D. W., e Singh, K. S. (2009). The Public Innovator’s Playbook: Nurturing Bold Ideas

in Government. Figura 1.5. p.27.





