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RESUMO

A inovacdo no setor publico exerce papel relevante devido ao crescente interesse pelo
aumento dos niveis de eficéncia e da qualidade na entrega dos servigcos. Diante da falta de
estudos sobre o tema, o presente trabalho empenhou-se em identificar as capacidades e os
tipos de inovacdo nas experiéncias inovadoras classificadas no Concurso de Inovagdo da
Gestao Publica, promovido pela Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP), no ano
de 2014. Mediante estudo qualitativo e descritivo, utilizou-se de pesquisa documental e de
uma base de dados contendo informagdes acerca dos relatos e relatorios técnicos de visita,
obtidos diretamente com a ENAP. Os dados foram submetidos a analise de contetdo, feita a
partir de categorias ex ante, definidas com base em Gallouj e Weinstein (1997), Bloch (2011)
e Valladares, Vasconcellos ¢ Di Serio (2014). Os principais resultados apontam para uma
predominancia de inovagdes incrementais, apesar de terem sido verificados casos de inovagao
radical. Além disso, as inovagdes organizacionais prevaleceram em relacao as de processo, €
observou-se a auséncia de inovagdes de comunicagdo. Por fim, as capacidades de inovagao
preponderantes foram gestdo de pessoas para inovagdo, gestdo de projetos e intengdo
estratégica de inovar. A pesquisa permitiu evidenciar o potencial para inovagdo no setor
publico brasileiro, sendo que as experiéncias estudadas revelaram uma busca por solugdo de
problemas e melhoria ndo s6 da gestdo, como também dos servigos prestados.

Palavras-chave: inovacao; capacidade de inovagdo; setor publico.



1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo e Formulac¢iao do Problema

Ao longo das ultimas décadas, foi construida uma base de conhecimento robusta e
sofisticada sobre inovagao no setor privado em detrimento de pesquisas envolvendo o setor
publico (Albury, 2010). Esta negligéncia parece paradoxal, considerando que a literatura da
inovagao ¢ dirigida a criagdo de uma base coerente e geral para compreensdo dos principais
processos subjacentes a mudanga social e econdomica (Halvorsen, Hauknes, Miles, & Roste,
2005).

Por outro lado, observa-se um crescente interesse politico envolvendo a inovagao no
setor publico, com vistas a0 aumento dos niveis de eficéncia e da qualidade na entrega dos
servicos publicos (Arundel & Huber, 2013). Estes aspectos sdo vitais para alcangar operagoes
cada vez mais transparentes, podendo resultar em maior satisfacdo dos usuarios € em maior
nivel de confianga (Vigoda-Gadot, Shoham, Schwabsky, & Ruvio, 2008).

Entre as razodes para o estimulo da inovagao no setor publico, Potts e Kastelle (2010)
elencam sua participagdo significativa (entre 20 e 50%) no Produto Interno Bruto,
configurando o setor como um componente relevante da macroeconomia, além da presenca de
organizagdes publicas com objetivos especificos que podem ser alcangados por meio de
novas formas para solucdo de problemas. Somado a isso, Mulgan e Albury (2003) reforcam a
importancia da inovacao nesse setor, a qual deve ser vista como uma atividade imprescindivel
para aumentar a capacidade de resposta dos servicos as demandas locais e individuais, bem
como para acompanhar necessidades e expectativas publicas.

Nesse sentido, a inovacao no setor publico pode incluir a producao de bens materiais
ou produtos, mas frequentemente implica a aplicacdo de produtos ja existentes ou a entrega
de servigos, acompanhada de mudanga organizacional e de desenvolvimento de politicas
(Koch & Hauknes, 2005). Portanto, para se tornar inovadora, uma organizacdo precisa
desenvolver sua capacidade de inovacao (Saunila & Ukko, 2012), que pode ser definida como
a capacidade de gerar novos produtos e processos, em busca de um desempenho superior
tecnologico e em gestao (Rangone, 1999).

No contexto da administracao publica, tem sido estimulado o incentivo ao processo de
inovagao, principalmente em paises como os Estados Unidos, em que as agéncias de governo
estdo autorizadas por lei a desenvolver e a implementar estratégias de incentivo a inovagao,

por meio de prémios e concessao de direitos de propriedades aos inovadores (Williams,



2012). No Brasil esse tipo de politica de incentivo inicia-se nos anos 1990, por iniciativa da
Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP), com o intuito de dar visibilidade as
mudangas em curso na gestdao publica federal (Coutinho, 2002).

A primeira edicdo, promovida em 1996, chamada "Concurso Nacional de
Experiéncias Inovadoras de Gestdo da Administracdo Publica Federal", tinha como objetivo
identificar, premiar e divulgar as iniciativas de inovacdo bem sucedidas desenvolvidas no
Poder Executivo Federal, assim como valorizar os servidores através do reconhecimento do
seu desempenho (Petrucci & Rua, 1998). O concurso chegou a ser reconhecido como "Prémio
Hélio Beltrao", em homenagem ao ex-minitro da desburocraticagdo, mas desde a 8* edigdo
passou a ser denominado "Concurso Inovacao na Gestao Publica Federal" (Paiva & Aratjo,
2004). Até entdo, o conceito de inovacdo adotado relacionava-se a superacdo da cultura
burocratica e a adog¢dao de principios gerenciais, agora refere-se a geragdo e introducao de
novas praticas ¢ de novos conhecimentos em gestao publica (Moraes, 2004).

As experéncias sao avaliadas pelos Comités Julgador e Técnico, em cinco etapas:
triagem interna das experiéncias inscritas para analise conforme os requisitos basicos do
regulamento; avaliagdo inicial dos relatos pelo Comité Julgador e atribui¢ao de notas; selecao
das 20 primeiras iniciativas pelo Comité Julgador, as quais receberdo visita do Comité
Técnico; recebimento e leitura dos relatos das visitas técnicas pelo Comité Julgador; e,
finalmente, a realizagdo de uma reunido entre Comité Julgador e Comité Técnico, a fim de
aprofundar o conhecimento sobre as iniciativas e embasar a escolha e classificacdo das
inovagoes premiadas (Pereira, 2013).

Considerando o rigor no processo de avaliagdo das experiéncias, com praticas em
funcionamento e agregando valor as organizagdes, os relatos constituem valiosa fonte de
dados, fornecendo uma oportunidade de estudos acerca da inovacdo no setor publico
brasileiro. Portanto, o presente trabalho propde-se a responder o seguinte problema de
pesquisa: quais capacidades e tipos de inovacdo estdo presentes nas experiéncias inovadoras

do Poder Executivo Federal no ano de 2014?

1.2 Objetivo Geral

Para a realizagdo deste estudo, propde-se como objetivo geral: identificar as
capacidades e tipos de inovacao presentes nas experiéncias inovadoras do Poder Executivo

Federal no ano de 2014.



1.3 Objetivos Especificos

Para operacionalizar a pergunta de pesquisa e permitir o alcance do objetivo geral,
foram definidos os seguintes objetivos especificos:
* Identificar os tipos de inovacdo nas experiéncias selecionadas, com base na
abordagem integradora;
* Identificar os tipos de inovagdo nas experiéncias selecionadas, com base no Manual
de Copenhagen; e

* Identificar as capacidades de inovagdo presentes nas experiéncias selecionadas.

1.4 Justificativa

Walker, Damanpour e Devece (2011) afirmam que apesar de a inovacao ter relevancia
na literatura de negdcios, pelo seu impacto no desempenho das organizagdes, existem poucas
pesquisas sobre a tematica no setor publico. Essa escassez de estudos € muitas vezes
atribuida a relativa falta de inovagao no setor publico, sendo inerentemente menos inovador
em comparacao ao setor privado (Albury, 2010; Mulgan & Albury, 2003; Potts & Kastelle,
2010). No entanto, ndao foram encontradas provas que de fato justifiquem esta proposi¢ao

(Koch & Hauknes, 2005).

Diante do exposto, por mais que haja um aumento no interesse de pesquisadores e até
mesmo da sociedade como um todo, € notdvel uma lacuna no campo de conhecimento
envolvendo inovacao no setor publico, o que se estende ao contexto brasileiro. Dessa maneira,
esta pesquisa colabora para a producdo académica acerca do tema, a qual se torna ainda mais
deficiente em se tratando de capacidade de inovagao. Esta, como novo campo de estudo, esta
atraindo o interesse de estudiosos, mas ainda ha uma falta de consenso entre os académicos
(Zawislak, Alves, Tello-Gamarra, Barbieux & Reichert, 2012). N

Em termos praticos, serdo buscadas evidéncias acerca das capacidades e tipos de
inovagdo no setor pubico. A partir disso, sera possivel demonstrar quais praticas gerencias
podem tornar as organizagdes publicas mais inovadoras e, portanto, potencializar o valor de
entrega dos servigos publicos, gerando beneficios e melhorando sua imagem perante a

sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacao no Setor Publico

Lideres organizacionais, sejam gestores publicos ou executivos de negdcios, enxergam
a inovagdo como uma fonte de mudanga organizacional, crescimento e eficacia (Damanpour
& Schneider, 2008). Os estudos iniciais acerca do tema foram conduzidos por Schumpeter
(1934), em sua obra “Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, definindo inovagdo como
resultado da acdo de empresarios inovadores capazes de colocar novos produtos no mercado.

Para Schumpeter (1934), o desenvolvimento econdmico ¢ conduzido pela inovagao
por meio de um processo dindmico, denominado ‘“destrui¢do criadora”, em que antigas
tecnologias sdo substituidas por novas. Além disso, o autor define cinco formas distintas de
inovagdo: novos produtos ou mudangas substanciais em produtos existentes; novos processos
ou métodos de produgdo; novos mercados; novas fontes de recursos e novas organizagoes.

Sob a inspiragdo dos trabalhos de Schumpeter, os neo-schumpeterianos eram adeptos
das teorias evoluciondrias da firma, especialmente aquelas baseadas em recursos, que tentam
abranger o conhecimento como o pré-requisito do processo de producao e inovagao (Dabic,
Cvijanovic, & Gonzalez-Loureiro, 2011). Os conceitos de inovagao propostos por
Schumpeter (1934) e por alguns dos expoentes neo-schumpeterianos, apesar de relevantes,
sdao insuficientes, dado que refletem uma realidade predominantemente industrial e ligada a
producdo. As defini¢des de inovagao mais recentes, no entanto, contemplam uma visdo mais
abrangente, incluindo inovagdes sociais, inovagdes em servigos € inovagdes no setor publico
(Halvorsen, Hauknes, Miles, & Roste, 2005).

Nesse sentido, no que tange a inovagdo no setor publico, sua defini¢do implica a
criagdo e implementacdo de novos processos, produtos, servicos € métodos de entrega de
servicos que resultam em uma melhora significativa na eficiéncia, efetividade e eficacia dos
resultados (Mulgan & Albury, 2003). De uma forma mais precisa, De Vries, Bekkers e
Tummers (2014) conceituam como a introdug@o de novos elementos em um servico publico,
na forma de novo conhecimento, nova gestdo ou habilidades processuais, que representam
uma descontinuidade com o passado. Entdo, os autores evidenciam que a inovacao ¢ diferente
de uma simples mudanga ao representar uma ruptura, assim como pontuam que ela vai além
de uma nova ideia, devendo ser colocada efetivamente em pratica.

Para a aplicagdo e analise de pesquisas sobre inovagdo no setor publico, o Manual de

Copenhague apresenta uma classificacdo para analisar a inovagao no setor publico, sob quatro
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tipologias: produto, processo, organizacional e comunicagdo. Esta classificacdo, de maneira

mais detalhada, consta na Tabela 1:

Tabela 1
Classificagdo das tipologias de inovagdo

Tipologia Definicio

Introducao de um produto ou servigo que ¢ novo ou significativamente aperfeicoado em
relagdo a suas caracteristicas ou usos. Isto inclui melhorias significativas no acesso de
clientes, facilidade de uso, especificacdes técnicas ou outras caracteristicas funcionais
que melhorem a qualidade do produto ou servigo oferecido.

Produto

Implementagdo de um novo ou significativamente aperfeigoado método de criacdo e
provisdo de produtos e servicos. Isto inclui mudancas significativas nos métodos,
equipamentos e¢/ou habilidades com o objetivo de aperfeigoar a qualidade ou reduzir
custos no tempo de entrega.

Processo

Implementa¢do de mudancas significativas na forma em que o trabalho é organizado ou
gerenciado em uma organizagdo. Isto inclui mudancgas novas ou significativas no
gerenciamento de sistemas, local de trabalho e/ou programas para aperfeicoar o
aprendizado e a capacidade inovadora. Comunicagao

Organizacional

Implementag@o de um novo método de promogao da organizacdo ou de seus produtos e
Comunicagao servigos, ou, 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.

Considerando que o setor publico ¢ essencialmente composto por servigos, fazem-se
necessarias pesquisas de inovagao focadas em servigo. A literatura envolvendo a inovagao em
servicos pode ser classificada em trés principais abordagens (Gallouj & Savona, 2009): a
tecnicista, que iguala ou reduz a inovacdo em servigos a adog¢dao e uso da tecnologia; a
baseada em servicos, que busca pontuar quaisquer singularidades na natureza e organizagao
da inovagdo em servigos; por fim, a abordagem integradora, que pretende desenvolver um
quadro conceitual comum, aplicavel a produtos tangiveis e intangiveis, capaz de explicar a
inovagao seguindo a tendéncia de convergéncia entre produtos e servicos.

Na primeira abordagem, predominante na maioria dos estudos empiricos acerca da
inovagdo em servigos até hoje, a andlise da inovagdo em servigos seria uma apreciagdao do
processo de difusdo de inovagdes tecnologicas da industria no setor de servicos (Vargas &
Zawislak, 2006). Esta abordagem, segundo Gallouj e Savona (2009), encontra-se em declinio
relativo, assim como os estudos nesse sentido ignoram os aspectos ndo tecnologicos da
inovagao e, portanto, subestimam a intensidade inovadora das atividades de servigos.

O primeiro esfor¢o no sentido de sistematizar essa abordagem foi feito por Barras

(1986) em seu modelo do “Ciclo Reverso de Produto”. O autor efetivamente conseguiu
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elaborar o que pretendia, isto ¢, uma "teoria da inovacdo", no entanto esta constitui menos
uma teoria da inovagdo em servigos do que uma teoria da difusao da inovacao tecnoldgica da
industria para os servicos (Gallouj, 1998).

A segunda abordagem, por sua vez, estd em sua fase madura, afirmam Gallouj e
Savona (2009): a geracao seguinte de pesquisadores procurou destacar as especificidades dos
servicos e, possivelmente, at¢ mesmo exagera-los. A abordagem baseada em servigos, ou de
demarcagdo, ao incidir sobre as particularidades da inovagao em servigos, traz a existéncia de
formas de inovagao negligenciadas ou ocultas, as quais podem ser identificados através de um
foco nas atividades de servicos (Djellal, Gallouj & Miles, 2013).

Sem ignorar a dimensdo tecnoldgica, essa abordagem concentra-se em formas nao
tecnologicas da inovacdo, a exemplo das inovagdes ad hoc em empresas de consultoria,
produzidas em conjunto com o cliente para a solugdo de problemas especificos (Gallouj &
Weinstein, 1997). Além desta, sao definidos empiricamente mais dois tipos de inovagdo em
servicos por Gallouj (1998): inovagdes de novo conhecimento de campo, ou antecipatoria,
que consistem em acumular novos conhecimentos e experiéncias relevantes para o problema
ou necessidade antecipada; e inovagdes de formalizagdo, ou formalizada, que permitem a
otimizac¢ao do processo por meio de novos métodos, novos equipamentos, novos usos, etc.

Essas duas primeiras abordagens acerca da inovagao tratadas anteriormente, apesar de
uteis, sao um pouco tendenciosas (Gallouj & Savona, 2010). Para os autores, enquanto a
abordagem de assimilacao prejudica grande parte da especificidade dos servigos, a abordagem
de demarcagdo ¢ excessivamente centrada em estudos de caso setoriais e tipologias,
carecendo de consisténcia ou adicionando muito pouco para as teorias de inovagao existentes.

Considerando que os limites entre os bens e servigos tornam-se cada vez mais turvos,
surge a terceira abordagem, denominada integradora ou sintética, caracterizada como a mais
promissora em termos de avanco tedrico (Gallouj & Savona, 2009). Nesse contexto, a
contribuicdo de Gallouj e Weinstein (1997) surge como crucial para a elaboragdo de um
modelo conceitual que integra bens e servigos, bem como seus variados modos de inovagao,
disponiveis na Figura 1.

Baseado no trabalho de Saviotti e Metcalfe (1984), portanto, Gallouj e Weinsten
(1997) estendem a representacdo Lancasteriana de produtos e processos aos servigos. Os
autores definem produto (bens ou servigos) como um sistema {[C’], [C], [X], [Y]}, composto
por um conjunto de vetores: as caracteristicas finais ou do servigo sdo representadas por Y; as
caracteristicas técnicas (materiais ou imateriais) sao representadas por X; e as competéncias

(tangiveis ou intangiveis) dos fornecedores e dos clientes, sdo representadas por C e C’
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respectivamente. Assim, segundo Gallouj e Weinstein (1997), a inovagao ¢ estabelecida a
partir do momento que um ou mais desses vetores sofrem modificacdo, podendo esta ser
programada (resultante de atividades de P&D) ou emergente (fruto de mecanismos naturais de

aprendizagem).

Competéncias dos Fornecedores i . .
P Caracteristicas Finais do Servico

Competéncias dos Clientes

Caracteristicas Técnicas

Figura 1. Relagdo entre as caracteristicas do servico e a formagdo de valor. Adaptado de Gallouj, F. &
Weinstein, O. (1997). Innovation in services (p.546). Research Policy, 26.

Entdo, os autores definem seis modos de inovagdo: (a) inovagdo radical, quando ¢
criado um novo conjunto de vetores de competéncias e caracteristicas técnicas, alterando todo
o sistema {[C*],[C’*],[X*],[Y*]}, cujas mudancas vetoriais sdo representadas pelo simbolo
(*); (b) inovagdo de melhoria, ocorre quando o conjunto de vetores de caracteristicas mantém-
se inalterado, mas a qualidade do servigo ¢ aprimorada pelo aumento dos valores dos vetores
[X] ou [C]; (c¢) inovacdo incremental, ocorre pela adicdo ou substituicdo de caracteristicas,
mantendo-se a estrutura geral do sistema, mas com mudangas marginais. (d) inovagao ad hoc,
em que o vetor [Y] € original, ocorrendo modificagdes nos vetores [C] e em elementos
intangiveis de [X]; (e) inovacao por recombinacdao (de arquitetura), que envolve novas
combinagdes entre componentes dos vetores existentes, derivados de um estoque de
conhecimento, uma base tecnoldgica e uma trajetdria tecnologica definida; e (f) inovagao por
formalizagdo, ocorre quando uma ou mais caracteristicas sdo formatadas ou padronizadas.

Como contraponto, De Vries (2006) restringe os seis tipos a apenas quatro: radical,
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incremental, ad hoc ¢ recombinativa. Para o autor, as inovacdes de melhoria sdo atribuidas
como inovagdes incrementais, haja vista a dificuldade de diferenciar os dois tipos
empiricamente. Também ¢ argumentado que a formalizagdo contribui para a inovagao, mas
ndo pode ser considerada como tal.

Ademais, Albury (2010) aponta que a maioria das inovagdes no setor publico ndo sao
radicais ou sistémicas, mas sim incrementais, ou seja, sdo pequenas alteracdes ou adaptacdes
dos servicos ou dos processos provocados pelos servidores publicos para melhorar o
desempenho dos servicos prestados a sociedade. Por outro lado, Koch e Hauknes (2005)
apontam que em muitas areas, ha espaco para inovacdo radical no setor publico,
especialmente em casos de estresse ou choques externos, a exemplo da crise politica, que
pode levar a demandas por reforma ou exigir novos gestores.

E importante ressaltar que, recentemente, a literatura acrescentou mais uma
abordagem de inovagdo em servicos, chamada de inversdo. Essa perspectiva rompe com a
ideia de servicos dominados pela industria em termos de inovagdo e, na verdade, os servicos
poderiam pender a balanga de poder e estar em uma posi¢ao onde eles dominam a industria
(Djellal, Gallouje & Miles, 2013). De acordo com os autores, a inversdao descreve as
atividades de inovacao de certos KIBS (especialmente P&D, engenharia e consultoria), que
desempenham um papel extremamente importante no desempenho de seus clientes industriais
e de servigos.

Assim, em decorréncia das evolugdes convergentes das atividades de servico e das
atividades industriais, parece desejavel refletir em analises integradoras da inovacao, que nao
sacrifiquem a importancia das tecnologias nem o papel eventual de formas de inovagao nao
tecnologicas (Gallouj, 2007). Portanto, o presente trabalho sera desenvolvido com base na
abordagem integradora, que trata a inovacdo como um processo. Como forma complementar,

serd utilizada a tipologia de Bloch (2011) que, por sua vez, aborda a inovagdo como resultado.

2.2 Capacidade de Inovacao

Para se tornar inovadora, uma organizacao deve desenvolver sua capacidade de
inovagdo. Esta, por sua vez, ¢ importante ndo s6 para o sucesso de negocios empresariais,
como também para organizagdes publicas. No entanto, apesar dos inumeros estudos que
tratam da capacidade de inovacgao, a sua grande maioria refere-se ao tema aplicado ao setor
privado.

Para Hall (2005), a capacidade de inovacao representa um conjunto de competéncias,
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links e estruturas em relacdo ao processo total de acesso, difusdo e o uso do conhecimento.
Ainda em relacdo a essa capacidade, o autor afirma que as configuragdes institucionais,
incluindo o ambiente politico, constituem um fator critico, bem como seu desenvolvimento ¢
muitas vezes uma questdo de mudanga institucional e politica.

Saunila e Ukko (2012) definem que o conceito de capacidade de inovagao inclui trés
elementos: (a) o potencial de inovagdo, que consiste em fatores que afetam o estado atual da
capacidade de inovagdo; (b) os processos de inovagdo, os quais sdo caracterizados por
sistemas e atividades que ajudam as organizagdes a utilizar o seu potencial de inovagdo e,
portanto, possibilitam inovagdes; e (c) os resultados das atividades de inovacao constituem,
por exemplo, inovagdes de produtos/inovagdes de servigos e processos. Para as autoras, esta
defini¢do alargada ¢ apresentado para mostrar os varios elementos da capacidade de inovagao
que podem ter um efeito sobre o desempenho, reforcando que limitar a medicdo da
capacidade de inovagdo unicamente como potencial d4 uma visdo muito limitada dos seus
efeitos.

Ja para Zawislak et al. (2012, p. 17) a capacidade de inovacao ¢ entendida “tanto
como o processo de aprendizagem tecnologica da empresa traduzido para o desenvolvimento
de tecnologia e recursos de operagdes, quanto como as rotinas gerenciais € transacionais
representadas pela gestdo e capacidades de transa¢do. Peng, Schroeder e Shah (2008) ja
haviam utilizado uma abordagem baseada em rotinas para o estudo das capacidades, cuja
contribuicao resultou na defini¢ao de que “capacidade de inovagdo ¢ forca ou a proficiéncia
de um conjunto de praticas organizacionais para o desenvolvimento de novos
produtos/processos” (p. 735).

Com base neste ultimo conceito, Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014) fizeram
um levantamento de inumeros estudos referentes ao tema e concluiram que héd uma
convergéncia. Assim, a bibliografia recuperada foi analisada e sintetizada em uma estrutura
multidimensional composta de sete fatores determinantes da capacidade de inovagao
(lideranga transformadora, intengdo estratégica de inovar, gestdo de pessoas para inovacao,
conhecimento do cliente e do mercado, gestdo estratégica da tecnologia, organicidade da
estrutura organizacional e gestdo de projetos), que resultam no desempenho em inovagao de
produtos e processos, melhor descritos no Tabela 2. Cabe destacar que os autores fizeram um
levantamento das praticas de gestdo que caracterizam e embasam os fatores citados, as quais

podem sustentar o desenvolvimento da capacidade de inovagao.
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Tabela 2
Sintese dos fatores determinantes e resultantes da capacidade de inovagdo
Fator Dominio
Lideranca transformadora Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da importancia e do

valor do trabalho; ativa suas necessidades de ordem superior; ¢ os induz a
transcender seus interesses pessoais em prol da organizacao.

Intengao estratégica de inovar Grau que a empresa estd disposta a assumir riscos para favorecer a
mudanga, o desenvolvimento tecnolégico e a inovagdo, € a competir
agressivamente a fim de obter uma vantagem competitiva para sua empresa.

Gestao de pessoas para Orientag@o da gestdo de pessoas para a inovagao, provendo a concessdo de
inovacao liberdade ou autonomia de atuagdo aos empregados, estabelecendo metas
desafiadoras, permitindo que decidam como alcanga-las e favorecendo a
autorrealiza¢do € 0 comprometimento com os objetivos da organizagao.

Conhecimento do cliente e do Habilidade para detectar os eventos, necessidades, expectativas, mudangas

mercado significativas e tendéncias do cliente ¢ do mercado. Perceber as mudangas
do mercado na frente dos seus competidores fornece vantagem competitiva
a empresa

Gestao estratégica da tecnologia | Gestdo do processo de criagdo e desenvolvimento de tecnologias, visando a
criacdo de valor. O processo de gestdo tecnologica compreende cinco
etapas: identificacdo, selecdo, aquisi¢do, exploracdo e protegao.

Organicidade da estrutura Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessio de autonomia,
organizacional controles flexiveis, comunicagdo horizontal desimpedida, valorizagdo do
conhecimento e da experiéncia e informalidade nas relagdes pessoais.
Estruturas ditas organicas permitem resposta mais rapida as mudangas no
ambiente externo do que as denominadas mecanicistas.

Gestao de projetos Planejamento, provisdo dos recursos, execugdo e controle do processo de
inovacdo. Inclui cuidadosa avaliagdo dos projetos, analise e planejamento
visando, principalmente, ganhar compreensdo, compromisso € apoio tanto
corporativo quanto do pessoal que estara envolvido no projeto.

Desempenho em inovagio Organizacdes inovadoras sdo aquelas que exibem comportamento inovador
consistente ao longo do tempo.

Fonte: Adaptado de Valladares, P. S. D. de A., Vasconcellos, M. A. De, & Di Serio, L. C. (2014). Capacidade de
Inovagdo: Revisdao Sistematica da Literatura. (p. 605). Revista de Administracdo Contempordnea, 18(5), 598—
626.

Para se ter consciéncia do estado atual e do desenvolvimento da capacidade de
inovagdo, as organizagdes precisam medi-la (Saunila & Ukko, 2012). Embora nao se tenha
identificado um estudo, seja tedrico ou empirico, que trate especificamente da capacidade de
inovagdo no setor publico, constatou-se a existéncia de referenciais de mensuracao da
inovagdo neste ambito, com aderéncia aos fatores determinantes e resultantes abordados por
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014). Entre eles, serdo considerados neste arcabouco
tedrico os projetos ‘“Measuring innovation in the public sector in the Nordic countries”
(MEPIN) e “Australian Public Sector Innovation Indicators” (APSII), assim como outros
desenvolvidos pelo Innovation Unit e o NESTA.

Em primeiro lugar, deve-se considerar o MEPIN, que desenvolve medidas de

inovagdo no setor publico dos paises nérdicos e criou o Manual de Copenhagen, uma das
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referéncias utilizadas hoje em se tratando do assunto. Neste aspecto, Bloch (2011) considera
inovagdo como a implementacdo de uma mudanca significativa na forma como a sua
organizagdo opera ou nos produtos que fornece. Apesar de ndo desenvolver uma abordagem
sobre capacidade de inovagdo, a tipologia de inovagdo no setor publico estabelecida foi de
grande relevancia, servindo de base para trabalhos cientificos.

No ambito do NESTA, uma organizacao que estuda como tornar os servigos publicos
mais eficientes de forma inovadora e como difundi-los pelo Reino Unido, foi realizado um
projeto com o objetivo de desenvolver uma abordagem para mensuragdo da inovagdo no setor
publico. Hughes, Moore e¢ Kataria (2011) definem quatro areas a serem consideradas no
modelo: (a) atividade de inovagdao, que descrevem as ondas de ideias circulantes na
organizacdo ¢ a efetividade das atividades-chave associadas de inovagdo; (b) capacidade de
inovagdo, que contém os principais recursos subjacentes que podem influenciar de forma
sustentavel a atividade de inovagdo e o desempenho a médio-longo prazo; (c) impacto no
desempenho, isto ¢, o impacto da atividade de inovagdo em termos de resultados, servicos,
medidas de eficiéncia, bem como o contexto para mudanga; e (d) condi¢des setoriais para
inovagdo, que representam qudo bem o sistema em que a organizagdo opera ajuda ou

atrapalha a inovacao.

Condicoes Setoriais para Inovacao

Atividade de
Inovacao

Impacto no
Desempenho
* Lideranga e Cultura
Capacidade de * Gestdo da Inovagdo
Inovacio + Facilitadores Organizacionais

da Inovagao

Figura 2. Modelo de Inovagdo em Organizac¢des do Setor Publico. Fonte: Adaptado de Hughes, A., Moore, K.,
& Kataria, N. (2011). Innovation in Public Sector Organisations: A pilot survey for measuring innovation across
the public sector. (p. 6). London: NESTA.
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Por representar uma visao mais detalhada da capacidade de inovacao da organizagao,
vale destacar quais sdo as capacidades-chave consideradas no modelo, representado na Figura
2. Lideranga e cultura envolvem as condi¢des e comportamentos necessarios para o
surgimento da inovagdo (Hughes, Moore & Kataria, 2011), tais quais espaco e criatividade
para o pensamento criativo, atencao ao ponto de vista do usudrio, atitude para assumir riscos e
priorizacao da inovagdo. A gestdo da inovacao considera a qualidade da organizacdo e o
planejamento para atividades de inovagdo (Hughes, Moore & Kataria, 2011), abarcando
governanga da inovacdo, gestdo de riscos, engajamento profissional e intensidade do
investimento. Por fim, os facilitadores organizacionais da inovacdo constituem os
facilitadores criticos da atividade de inovagdo sob controle da organizagdao (Hughes, Moore &
Kataria, 2011), a exemplo da infraestrutura de tecnologia da informacdo, incentivos e
recompensas e conectividade.

De maneira analoga, o projeto APSII constitui uma iniciativa australiana voltada para
o desenvolvimento de métodos para mensurar a inovagao no setor publico. Vale ressaltar que
o conceito de inova¢dao adotado no modelo ¢ alinhado com o definido pelo MEPIN. A base
conceitual para elaboracdo do modelo aborda cinco temas principais: (a) entradas para
inovagdo, tais quais investimento em inovacdo, recursos humanos e habilidades para
inovagao, e infraestrutura tecnologica para inovagado; (b) processo de inovacao, que envolve
difusdo da inovagdo, pratica de gestdo da inovacao, cultura da inovagdo e lideranca, e
estratégia de inovagdo; (c) saidas da inovacdo, que incluem tipos de inovacdo, graus de
novidade e intensidade da inovagdo; (d) resultados da inovacdo, a exemplo de impactos
sociais € ambientais, qualidade, eficiéncia e produtividade, aumento na satisfagdo do
empregado, agregacdo de valor e outros efeitos intangiveis; e (e) condi¢cdes ambientais,
como a demanda do usuario e a capacidade do fornecedor, fatores politicos e legais e outras
barreiras ou facilitadores de inovagao.

De posse destes conceitos, foi proposto um modelo contendo um conjunto de
indicadores com o objetivo de identificar as forcas e fraquezas das organizagdes, bem como
auxilia-las na gestdo da inovacdo. Neste modelo, representado na Figura 3, os indicadores
para medir o desempenho da inovagdo sdo: as atividades e os impactos da inovacao. As
barreiras e os indutores, por sua vez, sdo chaves para fornecer um panorama das condi¢des
estruturais da organizagdo. Finalmente, os indicadores da capacidade de inovacdo podem ser
elaborados pela perspectiva dos empregados, a partir das seguintes areas: potencial de
inovagdo do pessoal, praticas de gestdo da inovagdo, cultura da inovacdo no ambiente de

trabalho, e estratégia de inovagdo da agéncia. Vale ressaltar que as setas utilizadas
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representam possiveis ligagdes entre as areas identificadas. Por exemplo, uma capacidade de
inovagdo maior teria um efeito positivo no desempenho da organizacao publica, bem como

barreiras internas teriam um efeito negativo na capacidade de inovagao.

Barreiras
Externas

Indutores
Externos

Desempenho
da Inovacio

2N

L

Barreiras
da Inovacao

Indutores
da Inovacao

Capacidade
de Inovacao

Indutores
Internos

Barreiras
Internas

Figura 3. Modelo de Mensuracdo da Inovagdo em Organiza¢des do Setor Publico. Adaptado de APSII. (2011).
Working Towards a Measurement Framework for Public Sector Innovation in Australia. (p. 24). Department of
Innovation Industry, Science and Research Australian Government.

Por fim, o Innovation Unit configura-se como uma empresa social sem fins lucrativos
com o objetivo declarado de utilizar a inovagdo para criar servicos publicos diferentes e
menos custosos, a fim de melhor atender aos desafios sociais. Desenvolveu-se, entdo, um
projeto exploratorio com o objetivo de produzir indicadores de inovacao para o setor publico,
o qual abarca modelos e instrumentos de mensuragao para: atividade de inovagao, capacidade
de inovacao e resultados de inovagao.

No modelo, a atividade de inovagdo ¢ definida como a aplicagdo de ideias e
conhecimento para criar valor (Innovation Unit, 2009), que poderia ser medida pela
quantidade de projetos de inovacdo com orgamento explicito e a quantidade de funcionarios
que conduziram pelo menos um projeto de inovacao, por exemplo. Essas medidas, segundo o
relatorio, podem ser incorporados de maneira mais pratica dentro da ferramenta de capacidade

de inovacao, resumida na Figura 4.
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Base 1. Gestao

2. Estratégia

3. Exploragdo de Oportunidades Tendéncias e inteligéncia competitiva

4. Marketing

5. Produgéo

6. Administragio

Inovacio 1. Liderancga da Inovagéo
2. Estratégia para Inovagao Alinhamento, foco e portfolio
3. Criagao de Oportunidades Descontinuidades e redes
4. Cultura Marketing interno de inovagdo
5. Processos centrais de inovagao Criar, capturar, avaliar, aplicar

6. Medir e Manter a Inovagao

Figura 4. Ferramenta de Capacidade de Inovagdo. Fonte: Adaptado de Innovation Unit (2009). Innovation Unit.
(2009). An Innovation Index for the Public Sector. (p. 13). London: Autor.

A capacidade de inovagdo foi considerada a dimensdao melhor avaliada dentro do
modelo. A ferramenta utilizada avalia seis capacidades base, as quais envolvem as atividades
de organizagdes que incorporam qualidade e melhoria continua em seus pensamentos e
praticas. As outras seis capacidades sdo chamadas capacidades de inovacdo e estdo
paralelamente ligadas as capacidades base.

Finalmente, a dimensao resultados da inovagdo avalia o impacto da inovagao sobre o
desempenho da organizagdo, apesar de existirem dificuldades reais em se avaliar com
precisdao. Assim, o projeto desenvolveu um modelo de capacidade de inovacdo que demonstra
uma relagao entre capacidade, desempenho e a atividade de inovagao.

Considerando a abrangéncia do modelo desenvolvido por Valladares, Vasconcellos e
Di Serio (2014), que abarca o contetudo referente as capacidades de inovacao dos referenciais
institucionais de inovacdo no setor publico, o trabalho serd desenvolvido com base nas

capacidades definidas pelos autores.
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3 METODO

3.1 Tipo e Descricao Geral da Pesquisa

A presente pesquisa € empirica, constituindo um estudo de multiplos casos de natureza
descritiva. Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode ser tratado como importante estratégia
metodolégica para a pesquisa em ciéncias humanas, pois permite ao investigador um
aprofundamento em relagdo ao fendomeno estudado. 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). Desse modo, o trabalho também pode ser considerado como uma pesquisa
documental, visto que foi feito o exame de materiais ¢ documentos de natureza diversa, os
quais ainda nao receberam tratamento analitico ou podem ser reexaminados com o objetivo de
alcancar novas e/ou interpretagdes complementares, conforme Godoy (1995).

Para tanto, foram analisadas as experiéncias inovadoras da 19* edi¢ao do "Concurso
Inovagao na Gestao Publica Federal", selecionadas no ano de 2014, a fim de identificar as
capacidades de inovagdo, bem como as tipologias de inovag¢ao segundo Bloch (2011) e a
abordagem integradora (Gallouj & Weinstein, 1997). Vale ressaltar que os documentos sao
auténticos e possuem credibilidade, ndo s6 por terem sido disponibilizados pela propria
equipe que implementou a iniciativa de inovag¢do, como também pela avaliagdo do comité
julgador, composto por especialistas do Instituto Polis, Instituto Hélio Beltrao e outros 6rgao

da administragdo publica federal (Lemos 2000).

3.2 Caracterizacao da Organizacio e do Prémio

A Fundagdo Escola Nacional da Administracdo Publica (ENAP) ¢ uma escola de
governo, do Poder Executivo federal, que oferece formacdo e aperfeigoamento em
Administragdo Publica a servidores publicos federais” (http://www.enap.gov.br). A
organizac¢do foi criada em 1986 e ¢ vinculada ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestao.

O "Concurso Inovacao na Gestao Publica Federal" ¢ promovido desde 1996 pela
ENAP e, desde entdo, “sua metodologia vem sendo revisada ao longo dos anos, o que resultou
na inclusdo de novos temas, no aperfeicoamento dos relatos e na clarificagdo dos conceitos e

critérios de selecdo” (Pereira & Vilela, 2014, p. 8). O concurso, que j& premiou 351
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experiéncias inovadoras, representa um estimulo a disseminacdo de solugdes inovadoras em
orgdos publicos, de forma a contribuir para que o Estado brasileiro aumente a qualidade dos
servicos ofertados aos cidaddos. Assim, a 19* edicao do Concurso Inovagao, que sera utilizada

neste estudo, foi realizada com os seguintes objetivos:

Estimular a implementacdo de iniciativas inovadoras em organizagdes do Governo Federal, que
contribuam efetivamente para a melhoria dos servigos publicos; disseminar solugdes inovadoras que
sirvam de inspiracdo ou referéncia para outras iniciativas e colaborem para o avango da capacidade de
governo; e valorizar servidores publicos que atuem de forma criativa e proativa em suas atividades, em
beneficio do interesse publico (Pereira & Vilela, 2014, p. 8).

3.3 Amostra

Diante do exposto na secdo anterior, a amostra do presente estudo foram as 20
experiéncias classificadas na 19* edicdo do Concurso Inovagdo, realizada em 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.

Ao todo, foram encaminhadas 184 inscri¢des, as quais integraram um processo de
triagem interna, para verificagdo do cumprimento dos requisitos definidos no regulamento do
Concurso. Apds esta etapa, restaram 136 inscri¢des validas que, apos a avaliagdao preliminar,
resultaram nas 20 iniciativas mais bem avaliadas. Estas, por sua vez, passaram para a proxima
fase do Concurso que corresponde a visita do Comité Técnico, que entrevistou os
responsaveis, aprofundou e verificou a acuidade das informagdes e esclareceu as questdes
formuladas pelo Comité Julgador na etapa anterior. As visitas deram origem a relatérios
técnicos, disponibilizados para os membros do Comité Julgador antes da avaliacdo final do
Concurso. Apos intenso debate e troca de informacgdes sobre as caracteristicas e qualidades
das inovacdes, o Comité Julgador definiu as 10 iniciativas vencedoras da 19* edi¢ao (Pereira
& Vilela, 2014).

Portanto, decidiu-se pela utilizacdo das 20 primeiras iniciativas, visto que todas
passaram pelo crivo dos Comités Julgador e Técnico. Marconi e Lakatos (2002) diferenciam
dados primarios e dados secundarios de acordo com a sua procedéncia, isto €, se a origem ¢
do proprio autor ou de outros. Logo, esta pesquisa conta com dados secundarios provenientes
da pesquisa documental, extraidos dos relatos das iniciativas e relatorios de visita técnica,
obtidos diretamente com a ENAP por meio da parceria com o Nucleo de Estudos e Pesquisas

em Inovagao e Estratégia (NINE).



23

3.4 Instrumentos de Pesquisa

Para a consecugao do objetivo deste estudo, foi necessario identificar primeiramente a
possibilidade de identificacdo dos tipos e capacidades de inovagdo nas experiéncias, a partir
da leitura flutuante de cada caso. As descricdo das iniciativas contém itens como:
caracterizacdo da situagdo anterior e identificacdo do problema, descricdo da iniciativa de
inovagdo, agdes e etapas da implementagdo, obstdculos encontrados, fatores criticos de
sucesso, entre outros.

Com o apoio de integrantes do Nucleo de Estudos e Pesquisa em Inovagao e Estratégia
(NINE), grupo com interesse em inovac¢do, melhoria continua, estratégia e desenvolvimento
de modelos de gestdo, foi criado um modelo de tabela para coleta dos dados (disponivel no
Anexo A), contendo a identificacdo das experiéncias e das categorias definidas a priori e
baseadas na literatura. Como critério para garantir a confiabilidade do instrumento, foi criado
um protocolo de coleta de informagdes (disponivel no Anexo B). Conforme Yin (2005), ¢
aconselhavel que um estudo de caso seja suportado por um protocolo, o qual contém os
procedimentos a serem seguidos na utilizagcdo do instrumento. Para a criagao e validagao deste
protocolo, também no ambito do NINE, foi criado um grupo composto por um doutor, uma
mestre e trés graduandos. Dessa forma, foram definidos conjuntamente os seguintes itens para
guiar o processo de coleta: categorias, defini¢cdes, forma de identificacdo e palavras-chave.

Vale ressaltar que este instrumento foi utilizado para levantar as informacdes sobre
tipos de inovagdo segundo Bloch (2011) e as capacidades de inovagdo. No que diz respeito
aos tipos de inovagao conforme Gallouj e Weinstein (1997), utilizou-se a Base de Dados de
Inovacao no Setor Publico (BDISP), desenvolvida pelo NINE e que ja continha tais dados
referentes ao relatos da quarta a décima nona edi¢do. Assim, as informagdes sobre os tipo de
inovagao de Gallouj e Weinstein (1997) foram obtidas com permissao para acesso a base, cuja

confiabilidade ¢ garantida pelo processo de triangulacao a que foi submetida.

3.5 Procedimento de Coleta e Analise de Dados

De posse da tabela e do protocolo descritos na se¢do anterior, a coleta dos dados foi
feita por meio da pesquisa documental, utilizando a amostra das 20 experiéncias classificadas
para a 19* edigdo do Concurso. Para a andlise das iniciativas, foi feita analise de conteudo,

que consiste no exame minucioso da estrutura e dos elementos do conteudo coletado para
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esclarecer os conceitos ali presentes e extrair significados (Laville & Didone, 1999). Dessa
maneira, as iniciativas foram analisadas em trés etapas conforme o que € proposto por Bardin
(2002).

Primeiramente foi feita a pré-analise, que consistiu na leitura flutuante, ou seja, foi
estabelecido o contato com as informagdes € o conhecimento do fenomeno, com o objetivo de
filtrar a informacgao e tornar os dados mais precisos. Nesta etapa, inclui a selecao dos casos.

Em seguida, realizou-se a exploracdo do material, a fim de encontrar informagdes
referentes ao prémio, organizagdes participantes € a iniciativa de inovacao. Assim, de acordo
com Bardin (2002), a categorizacdo pode envolver dois processos: o sistema de categorias ¢
fornecido (categorias ex ante) ou o sistema de categorias nao ¢ fornecido (categorias ex post).
Isto posto, tem-se que o sistema de categorias ¢ fornecido, baseado em Bloch (2011) e
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014).

Por fim, foi realizada a etapa de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao,
a partir das frequéncias de ocorréncia e o valor percentual correspondente. Cabe destacar que,
para analise dos tipos de inovagdo segundo Gallouj e Weinstein (1997) nao foi preciso fazer
as etapas de pré-andlise e exploragdo do material, visto que as informagdes ja haviam sido
categorizadas antes da criacdo da Base de Dados de Inovacdo no Setor Publico (BDISP). A
seguir, a Tabela 3 fornece uma descrigao do alinhamento entre os objetivos de pesquisa, as

categorias de andlise e os respectivos instrumento de coleta.

Tabela 3
Sintese dos Procedimentos de Coleta e Andlise de Dados
Objetivo Categoria de Analise Referéncia Instrumento de Coleta
.]) Iderfuﬁcar 08 tlp ?S qe Radical, Melhoria, Incremental, Gallouj e
inovagdo nas experiéncias S oo Base de dados
. Recombinativa, Ad hoc, Weinstein
selecionadas, com base na . (BDISP)
. Formaizagao (1997)
abordagem integradora
2) Identificar os tipos de
inovacao nas experiéncias Produto, Processo,

selecionadas, com base no Organizacional, Comunicagao Bloch (2011) Pesquisa documental

Manual de Copenhagen

Lideranca transformadora,
Intengdo estratégica de inovar,

3) Identificar as Gestao de pessoas para inovagdo, | Valladares,
capacidades de inovagao Conhecimento de cliente e do Vasconcellos .
n - L S Pesquisa documental
presentes nas experiencias mercado, Gestao estratégica da e Di Serio
selecionadas. tecnologia, Organicidade da (2014)

estrutura organizacional, Gestdo
de projetos




25

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Dados Caracteristicos das Experiéncias

Em relacdo aos dados das experiéncias, na Tabela 4 apresenta as frequéncias e os
respectivos percentuais referentes as dimensoes estabelecidas para o Concurso Inovagao na

Gestao Publica Federal para 19* edigao.

Tabela 4
Dimensoes consideradas no concurso e respectivas frequéncias
Dimensao Frequéncia Percentual
Arranjos institucionais para coordenagao e/ou implementagao de 3 15%
politicas publicas
Atendimento ao cidadao 2 10%
Gestdo da informagao 3 15%
Gestao de desenvolvimento de pessoas 2 10%
Melhoria dos processos de trabalho 8 40%
Metodologias inovadoras de participacdo social nas politicas publicas 1 5%
Planejamento, or¢amento, gestdo e desempenho institucional 1 5%
Total 20 100%

Pode-se observar que, em 2014, prevaleceu a dimensdo relativa a melhoria dos
processos de trabalho. Além disso, a dimensdo de atendimento ao cidaddo teve uma
frequéncia pequena se for considerada a importancia do usuario na relagdo de prestacdo do
servico publico. No entanto, vale considerar que uma possivel explicacao seja a natureza da
premiacao, direcionada a introdu¢do de novos conhecimentos e praticas de gestao publica.

Além disso, as 20 organizagdes classificadas na 19* edicdo do concurso foram:
Ministério da Educacdo (MEC); Ministério da Industria, Comércio e Desenvolvimento
Exterior (MDIC); Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); Secretaria de Politicas
de Promocdo da Igualdade Racial (SEPPIR/PR); Secretaria Executiva - Ministério do
Turismo (MTUR); Instituto Nacional de Cancer (INCA); Advocacia-Geral da Unido
(AGU/PR); Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS); Departamento Nacional de
Infraestrutura de Transportes (DNIT); Fiocruz; Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB);
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA); Ministério do Justica (MJ); Secretaria
de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica (SDH/PR); Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO); Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a

Fome (MDS); e Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica (SG/PR).
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4.2 Tipos de Inovacio
No que tange a abordagem integradora (Gallouj & Weinstein, 1997), a Tabela 5
mostra as frequéncias e respectivos percentuais dos tipos de inovacdo (radical, melhoria,

incremental, recombinativa, ad hoc, e formalizagao).

Tabela 5
Tipos de inovagdo segundo abordagem integradora e respectivas frequéncias
Tipos de Inovacio Frequéncia Percentual
Radical 5 25%
Melhoria 2 10%
Incremental 7 35%
Recombinativa 2 10%
Ah hoc 1 5%
Formalizagao 3 15%
Total 20 100%

Conforme mostra a tabela, a inovagdo incremental ¢ predominante nos casos
analisados, indicando que houve adi¢do (e, possivelmente, a eliminagao ou substituicdo) de
caracteristicas nos servigos publicos. Isto corrobora com Albury (2010), o qual afirma que ha
predominancia das inovagdes incrementais no setor publico, vitalmente importantes,
provocadas por profissionais de servico publico para melhoria no desempenho e na vida dos
usudrios. O autor, no entanto, define inovagdo incremental como alteragdes relativamente
pequenas e adaptagdes aos servigos ou processos existentes. Ou seja, o conceito se aproxima
mais da defini¢ao de Gallouj e Weinstein (1997) acerca de inovagao de melhoria, que consiste
no aprimoramento da qualidade sem que haja alteracao na estrutura do sistema.

Nesse caso, De Vries (2006) nao faz diferenciacdo entre inovagdo incremental e
inovagdo de melhoria, utilizando o termo incremental para ambos os tipos, argumentando que
a distingdo ¢ empiricamente dificil de ser estabelecida. Para o autor, no entanto, a semelhanga
entre os dois tipos € bastante clara: ha alteracdo marginal nas caracteristicas dos vetores
(através de melhoria, adicao ou substituicdo), sem procovar mudangas na estrutura do sistema,
resultando em um aumento no valor do vetor de resultado. Caso fosse utilizada esta defini¢ao,
entdio o resultado da andlise deste trabalho levaria a um aumento da frequéncia
correspondente a inovacdo incremental, mas nao provocaria alteragdes significativas no
resultado do trabalho, visto que ela se manteria como o tipo prevalente.

E valido destacar que a inovagdo radical consiste no segundo tipo com maior niimero

de ocorréncias (25%), evidenciando que o setor publico brasileiro tem criado novos servigos.
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A presenca de inovagao radical por si sé representa uma evidéncia contra a crenca de que o
setor publico ndo tem capacidade para inovar, conforme levantado por Koch e Hauknes
(2005).

A inovagdo de formalizacao, por sua vez, representou 15% dos casos, sugerindo que
ha uma busca pela padronizacdo nas caracteristicas dos servigos publicos, o que pode ser
alcancado pela adigdo de caracteristicas técnicas. Esta adicdo, no entanto, pode levar uma
mudanga marginal no sistema, caracterizando a inovagdo como incremental. De fato, De
Vries (2006) desconsidera o termo inovagao de formalizagdo por considerar que faz parte dos
outros tipos. Porém, seriam necessarios outros estudos que buscassem comprovar
empiricamente tal afirmacao.

Finalmente, os demais tipos tiveram uma quantidade menor de ocorréncia,
especialmente a ad hoc (5%). Esta representa uma colaboragao interativa para a solu¢ao do
problema especifico de um usuario e, apesar de refor¢ar o relacionamento entre governo e
cidaddo, ndo tem sido adotada com frequéncia. A inovagdo recombinativa, por sua vez,
ocorreu s6 em dois casos, sendo que ambos representaram ganhos sociais significativos a
partir da combinacdo de servigos ja existente. Isto ¢, as inovagdes recombinativas criaram
valor a partir da utilizagao eficiente de recursos, o que sugere uma oportunidade para o setor
publico.

No que se refere as tipologias segundo o Manual de Copenhagen (Bloch, 2011), o
Tabela 6 mostra as frequéncias e respectivos percentuais dos tipos de inovagdo (produto,

processo, organizacional e comunicacao).

Tabela 6
Tipos de inovagdo segundo o Manual de Copenhagen e respectivas frequéncias
Tipos de Inovacio Frequéncia Percentual (%)
Produto 5 25
Processo 6 30
Organizacional 9 45
Comunicagdo 0 0
Total 20 100,0

Pela analise da tabela percebe-se que 45% das experiéncias analisadas referem-se a
tipologia organizacional, isto €, a implementa¢do de mudangas significativas na forma em que
o trabalho ¢ organizado ou gerenciado nas organizagdes publicas. A propria natureza da
premiacdo, que contempla iniciativas inovadoras na gestdo publica federal, pode ter

contribuido para este resultado. Assim, foram identificadas melhorias na gestao de pessoas,
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institucionalizagdo de novos sistemas de gerenciamento e programas visando a reducao de

custos, como evidenciam os trechos a seguir.

A iniciativa consistiu na institucionalizagdo de um processo de selegdo para cargos gerenciais, focado no
alto escaldo da Agéncia, e que tivesse como principio a escolha meritocratica dos futuros ocupantes
destes cargos. A proposta surgiu como parte de uma discussdo maior a respeito da organizacdo
administrativa da Agéncia e da internalizacdo de praticas mais modernas de gestdo, voltadas para o
reconhecimento e valorizagdo do métrico, a profissionalizagdo da burocracia estatal, a transparéncia ¢ a
eficiéncia publica.

Para condug@o desses processos licitatorios, decidiu-se pela constru¢do de um sistema informatizado
capaz de gerenciar a coleta de dados e documentos das prefeituras beneficiarias e também de controlar
todo o processo de doacdo e distribui¢do dos bens, no intuito de se evitar toda a morosidade e
dificuldades diversas da experiéncia de 2010. O sistema ¢ acessado via internet e permite ao 6rgio
gerenciar todo o processo de doagdo e distribuicdo dos bens adquiridos em licitagdes de compras
nacionais.

Trata-se de um programa (conjunto de agdes e projetos com um fim comum) voltado a revisdo dos
processos de trabalho com o objetivo de eliminar a utilizagdo de papel nas atividades administrativas e
processos internos de todas as Unidades Jurisdicionadas da 2a Regido Fiscal (2a RF), utilizando-se,
assim, o formato digital para relatdrios, processos, comunicados ¢ documentos quaisquer que antes
tramitavam em papel.

Em segundo lugar, apareceram as inovagdes relativas as mudancas de processo (30%),
voltadas a implementacdo de um novo ou aperfeigoado método de criagdo e provisao de
produtos/servigos. Foram evidenciadas melhorias significativas na entrega de servigos
publicos, por meio de padronizacdo ou da criagdo de novos métodos de prestacao, presentes
nos casos Criacdo do CECLAM e Resolu¢ao Extrajudicial de Conflitos entre consumidores e

operadoras de planos de saude:

Com a criacdo do Ceclam as decisdes em classificacdo de mercadorias comegaram a ter efeito vinculante
para a administrag@o. Isto significa que a partir da criagdo do Ceclam toda decisdo devera ser seguida por
toda a RFB, desde que a mercadoria seja a mesma. E ndo mais somente para o contribuinte que consultou,
como era antes. Com isso elimina-se uma das maiores reclamagdes dos contribuintes que era o tratamento
desigual aplicado aos contribuintes que estavam tratando da mesma mercadoria.

Houve consenso que a atividade fiscalizadora deveria ser direcionada a solu¢do dos conflitos na origem e
ao enfrentamento das suas causas. [...] a ANS implementou o uso da resolucdo extrajudicial de conflitos
no mercado de satde suplementar, como forma de aprimorar a comunicagdo entre operadoras e
consumidores de planos de assisténcia a satide e otimizar os procedimentos fiscalizatorios.

Ja as inovagdes de produto aparecem com 25% de frequéncia, o que indica a
disponibilizagdo de produtos e servigos novos ou significativamente melhorados em relagdo
ao uso. Os casos tratam, no setor publico, desde lancamento de novos servicos até tecnologias
sociais, que podem ser atribuidos as experiéncias Programa Innovativa Brasil, Servico de

Logistica Reversa em agéncia dos Correios ¢ Webcidadania Xingu:
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A solugdo foi desenvolver uma iniciativa que capacitasse milhares de empreendedores, com contetdo
especifico para negocios inovadores, de forma gratuita, disponivel em qualquer lugar, com orientagdo dos
melhores executivos brasileiros e conectando os bons negdcios com investidores e grandes empresas.
Surgia entdo o programa Programa InovAtiva Brasil.

O projeto teve como objetivo o langamento de um servigo chamado Logistica Reversa em Agéncia, em
conformidade com as necessidades de empresas dos segmentos de telefonia mével, eletroeletronicos e e-
commerce (clientes dos Correios), bem como, dos clientes dessas Empresas, os usuarios dos aparelhos e
consumidores finais.

A tecnologia social desenvolvida no concurso, que foi denominado Webcidadania Xingu, se estabeleceu
como uma referéncia ¢ um marco na garantia da participagdo social e na capacidade de o governo
dialogar com os cidadaos, definindo investimentos e politicas de mitigacdo e desenvolvimento regional
em territorios impactados por grandes projetos.

Por fim, ndo foram identificadas inovagdes de comunicagcdo dentro da defini¢cdo
proposta como inclusdo de novas formas de promocdao de servicos ou influéncia no
comportamento de usudrios. E, no entanto, significativamente relevante este tipo de inovagio,
visto que permite ao governo divulgar seus programas, servigos € informacgdes aos quais o
cidadao tém direito. Por outro lado, a criacdo da Webcidadania Xingu (citada no trecho
anterior), que constitui um novo canal de didlogo entre governo e sociedade, poderia ser
também classificada como uma inovagdo de comunicagdo, apesar de ndo caber dentro da
defini¢ao de Bloch (2011). Nesse caso, a tipologia feita pelo autor poderia ser estendida a
criagdo de novos métodos de comunicagdo entre as organizagdes € Seus usuarios,

extrapolando a simples ideia de promocao ou influéncia de comportamento.

4.3 Capacidades de Inovacao

Os resultados que dizem a respeito das capacidades de inovagdo, conforme Valladares,

Vasconcellos e Di Serio (2014), podem ser visualizados na Tabela 7.

Tabela 7
Capacidades de inovagdo e respectivas frequéncias
Capacidade de Inovacio Frequéncia Percentual (%)
Lideranca transformadora 7 13,7
Intengdo estratégica de inovar 9 17,6
Gestdo de pessoas para a inovagao 11 21,6
Conhecimento do cliente ¢ do mercado 6 11,8
Gestao estratégica da tecnologia 7 13,7
Organicidade da estrutura organizacional 1 2,0
Gestao de projetos 10 19,6

Total 51 100,0
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Verificou-se que as capacidades de inovagdo relativas a gestdo de pessoas para
inovagdo, gestdo de projetos e intengdo estratégica de inovar tiveram o maior nimero de
ocorréncias nos relatos. Por outro lado, no que tange a organicidade da estrutura
organizacional, houve apenas uma tnica experiéncia com evidéncia desta capacidade.

No que tange a lideranga transformadora, encontrada em 13,7% das experiéncias, ¢
possivel notar a atuacdo de lideres como apoiadores das iniciativas, com participacao ativa no
acompanhamento dos processos de inovagdo. Por vezes, partiram deles as ideias para o
desenvolvimento de projetos envolvendo a criacdo de novos servigos ou a melhoria daqueles
ja existentes. Os trechos a seguir contém evidéncias que sugerem a presenca da capacidade

em questdo:

O primeiro fator critico de sucesso foi o envolvimento do Vice Presidente de Gestdo e Desenvolvimento
Institucional ndo apenas como apoiador da iniciativa, mas também como Coordenador Académico do
Curso e professor na disciplina Inovagdo da Gestao.

Para o sucesso dessa acdo, houve uma forte atuacdo das Liderancas Estratégicas da Regional que
acompanhavam mensalmente o desenvolvimento dos trabalhos, bem como uma atuagdo conjunta de duas
geréncias.

Dessa forma, o Diretor da Secretaria de Inovacdo do MDIC comecou a idealizar um programa de
capacitagdo, em larga escala e gratuito para que empreendedores inovadores conseguissem adquirir
conhecimentos necessarios para a estruturagdo estratégica de seus novos negocios.

Dessa forma, verifica-se o alinhamento com algumas praticas levantadas por
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), que incluem a propensdo dos lideres ao
engajamento na politica organizacional com o proposito de influenciar a ado¢do de novas
ideias, bem como um comprometimento visivel, por meio de apoio € monitoramento de
projetos de inovacao e melhoria.

A capacidade de inovagdo correspondente a intencdo estratégica de inovar, presente
em 17,6% dos relatos, ¢ observada nas organizagdes cuja estratégia organizacional contém

metas desafiadoras, visando também melhorias nos servicos e foco na solugdo de problemas:

Os objetivos estratégicos do projeto foram reduzir litigios tributdrios e aduaneiros, e aprimorar os
servigos prestados a sociedade. Esses objetivos constam do Mapa Estratégico da RFB para o quadriénio
2012-2015.

Considerando que ¢ objetivo fixado no Mapa Estratégico 2011-2015 da Procuradoria-Geral da Unido o
oferecimento de alternativas diferenciadas para a solug¢do de conflitos, bem como que, entre as suas metas
para o ano de 2012, estdo a reducdo de litigios, o aperfeicoamento da defesa judicial da Unido e o
direcionamento da forga de trabalho para as demandas relevantes [...].
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Vale destacar o caso da Fiocruz, em que a capacitagdo dos seus servidores inclui a

N A

unidade de aprendizagem “Inova¢ao na Gestao”, cujo objetivo €

Oferecer elementos para a constru¢do de um pensamento estratégico e inovador no ambito da
administragdo publica, com foco na maximizag¢do de resultados organizacionais, no desenvolvimento
institucional e na efetividade dos processos finalisticos desenvolvidos pela Fiocruz.

Assim, pode-se constatar a preocupacao em se desenvolver um consenso sobre a
importancia da inovagdo para o sucesso da organizagao, conforme Valladares, Vasconcellos e
Di Serio (2014). Além disso, apesar de ndo ter sido identificada uma estratégia de inovagao
explicita, ha um esfor¢o no sentido de garantir um alinhamento entre os objetivos dos projetos
de inovagdo e os objetivos estratégicos organizacionais. Este ponto retoma uma das
capacidades de inovagao no modelo do Innovation Unit: estratégia para a inovagao.

No tocante a gestdo de pessoas para inovagao, esta capacidade foi detectada em maior
quantidade, correspondendo a cerca de 22% das experiéncias. Constataram-se praticas

voltadas ao estimulo e valorizag¢ao da criatividade, solu¢dao de problemas e motivacao:

Para manter a equipe atualizada e buscar novas ideias, eles sdo enviados constantemente para diversos
centros de conhecimento no Brasil e no mundo (Estados Unidos, Israel, Reino Unido e Qatar), além de
video conferéncias constantes com especialistas mundiais que convidamos para discutir o tema.

Houve utilizagdo eficiente dos recursos porque praticamente, com custo zero, dois programadores do
proprio Ministério do Turismo, munidos de muita criatividade, competéncia e o apoio decidido do titular
da pasta, conseguiram, em apenas 1 més de trabalho, criar um sistema de informatica [...].

O sucesso da iniciativa do projeto de resolucdo extrajudicial de conflitos se deu por inumeros fatores: [...]
Criag2o de grupo técnico de servidores pela Diretoria de Fiscalizagdo da ANS para discutir formas
alternativas de solugdo dos conflitos.

Dessa maneira, sao oferecidas oportunidades de treinamento para aumentar a base de
conhecimento do individuo e com foco no trabalho em equipe voltado para inovagao, assim
como os empregados encontram atividades desafiadoras que estimulam a criatividade
(Valladares, Vasconcellos & Di Serio, 2014). Portanto, o trecho abaixo ratifica o que os
autores definiram como a orientagdo da gestdo de pessoas para se promover a autonomia de
atuacdo, estabelecendo metas desafiadoras e favorecendo o comprometimento com os
objetivos da organizacao:

Desde 2009, a Direh vem desenvolvendo dentro de seu planejamento estratégico agdes e projetos que
procuram alinhar os interesses individuais de trabalhadores ao alcance dos desafios institucionais

expressos em seus planos quadrienais. [...] Além disso, segue-se um conjunto de novas ferramentas
necessarias na area de recursos humanos que direcionem também carreiras, gestdo do desempenho e
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acoes de desenvolvimento que possam motivar e direcionar o servidor a trabalhar para dar resultados aos
inumeros problemas de satde que a sociedade brasileira apresenta.

A capacidade de inovagdo referente ao conhecimento do cliente e do mercado
corresponde a apenas 11,8% dos relatos. Foi possivel notar a habilidade para detec¢dao de
necessidades e expectativas dos usudrios, por vezes identificando oportunidades de melhoria
dos servicos prestados (Valladares, Vasconcellos & Di Serio, 2014), o que pode ser

exemplificado nos seguintes casos:

A empresa compreendeu as necessidades dos clientes e da sociedade e criou uma solucdo que encurtou as
distdncias e aproximou pessoas ¢ organizagdes, em ambito nacional. [...]Fatores criticos de sucesso:
Aumento da relacdo colaborativa entre clientes, Correios e fornecedores dos clientes;

H4 muito tempo viamos sendo demandados por mudangas no procedimento de solugdo de consultas.
Muitos problemas eram apontados e sabiamos que a resposta para a sociedade se fazia urgente. Em 2013
tivemos a autorizacdo do Subsecretario de Aduana e Relagdes Internacionais para iniciarmos o projeto.

No entanto, conforme Halvorsen et al. (2005), apesar de recentemente ter havido
esforcos para introduzir principios de mercado e ver os usudrios como consumidores ou
clientes no setor publico, os usudrios finais sdo o publico em geral, tradicionalmente vistos
como cidaddaos. Nesse aspecto, a capacidade de inovagdo em questdo poderia ser
reconsiderada e, portanto, alterada para “conhecimento do usuario e do ambiente”, em uma
tentativa de integrar aspectos do setor publico e privado.

Em relagdo a gestdo estratégica da tecnologia, cuja presenca nos relatos também
equivale a 13,7%, notou-se principalmente que as organizacdes dispdem de equipe propria
para desenvolvimento tecnoldgico, indo ao encontro das praticas elencadas por Valladares,

Vasconcellos e Di Serio (2014). Os trechos seguintes evidenciam isso:

O STACOR foi desenvolvido e implementado por dois programadores do proprio Ministério do Turismo,
[...]O STACOR foi totalmente desenvolvido e implementado com recursos computacionais ¢ ambiente de
produgdo existentes no MTur.

Dentre os principais fatores de sucesso, podemos citar que a existéncia de infraestrutura dentro da Receita
Federal do Brasil foi a mais importante. Em nossa organizac¢do ja existia a época, ainda que com uso
limitado ao Processo Administrativo Fiscal, o e-Processo que ¢ a ferramenta que permitiu a transferéncia
integral dos processos em meio fisico papel para o meio digital.

Da maneira analoga, Hughes, Moore e Kataria (2011), incluem a infraestrutura de
tecnologia da informagdo como um facilitador, o qual ¢ intrinseco a uma das dimensodes da
capacidade de inovacdo do modelo. Por outro lado, Valladares, Vasconcellos e Di Serio

(2014) nao classificam como gestdo estratégica da tecnologia a pratica referente ao uso de
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bases de dados e sistemas de informagdo como instrumentos de apoio aos projetos de
inovagdo e melhoria. Esta ¢ classificada pelos autores dentro de gestdo de projetos, o que
sugere a ocorréncia de uma mesma pratica gerencial entre diferentes capacidades de inovacgao.

A capacidade de inovagao identificada em apenas uma das experiéncias - organicidade
da estrutura organizacional - favorece tomada rdpida de decisdes, comunicagdo intensa e
fluida, autonomia para solu¢ao de problemas e formacao de equipes de trabalho considerando
a diversidade de conhecimento (Valladares, Vasconcellos & Di Serio, 2014). Ela foi sugerida

nas seguintes situacoes:

Entre os fatores criticos para o sucesso do Projeto Sistema Integrado podem ser destacados a equipe
dedicada, a agilidade na tomada de decisdes, o foco na solugdo dos problemas, a normatizagdo das
atividades a serem desenvolvidas, a defini¢do de canais de comunicagdo ageis, o conhecimento técnico da
equipe, a autonomia da equipe [...].

A diversidade de tais colaboradores permitiu uma rica troca de experiéncias € o conhecimento de culturas
organizacionais distintas que foram extremamente uteis para o desenvolvimento de um projeto melhor
ajustado a realidade da segurancga publica e do atendimento a emergéncias do pais.

No setor publico, muitas inovagdes tém que ser encaixadas em um complexo massivo
de estruturas organizacionais € realizadas de modo politicamente aceito, dadas as
preocupacoes com equidade social e eficiéncia economica (Halvorsen et al., 2005). Assim,
além de ser dificil precisar at¢ que ponto o exemplo citado acima faz parte apenas da
experiéncia de inovagdo em questdo ou se ja constitui uma capacidade antecedente a ela, ¢
valido levantar a dificuldade em tornar a estrutura organizacional mais organica, tendo em
vista as limitagdes decorrentes da burocracia e da propria politica.

Por fim, a gestdo de projetos constitui uma capacidade de inovagdo com grande
abrangéncia, sendo que foi constatada em aproximadamente 20% dos relatos. Abaixo, ¢

possivel conferir trechos que a traduzem:

Trata-se de um conjunto de iniciativas coordenadas e integradas visando um objetivo, o que apenas se
viabilizou por uma estruturada alocagdo de recursos, financeiros e de tecnologia, considerando a
comunicagdo como a forma de envolver, comprometer ¢ motivar pessoas. Algumas medidas foram
tomadas por meio de técnicas de resolugdo de problema e de gerenciamento de projetos, bem como
tiveram eficacia avaliada periodicamente, realgando o papel da gestdo.

No caso da SESGE, apesar desta secretaria apresentar diversos setores que seguem um modelo
departamental tradicional, para a concep¢do, o desenvolvimento ¢ o acompanhamento de diversas
iniciativas, foram criadas estruturas orientadas para projetos.

Como a aceitagao do projeto por seus operadores é muito importante para que sua implementagdo ocorra
sem transtornos, com o envolvimento e participacdo de todos, resolvemos ouvir as pessoas diretamente
vinculadas ao processo de trabalho.
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Foi possivel depreender que os projetos sdo avaliados e planejados para estimular o
comprometimento ¢ apoio do pessoal envolvido na implementacdo, além de haver equipes
formadas para oferecer diferentes perspectivas de solucao de problemas, corroborando com
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014). Vale ressaltar que praticas gerenciais tais quais
acompanhamento do progresso de projetos pela lideranga, estimulo a criatividade e selecdo de
projetos com base nas implicagdes para estratégia da organizacdo sao comuns a outras
capacidades tratadas anteriormente.

Conforme levantado por Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), ha de fato uma
superposi¢ao de conteudo entre fatores de capacidade de inovacdo. Os autores questionam,
por exemplo, se a pratica de reconhecimento e recompensa deveria ser considerada em
lideranga, em gestao de pessoas ou em ambos os construtos. Essa mesma davida foi levantada
pontualmente ao longo da discussdo, o que exige um estudo mais aprofundado, haja vista a
necessidade de categorias excludentes.

Finalmente, em relacio ao desempenho em inovagdo, traduzido como o
comportamento inovador consistente das organizagdes ao longo tempo, foram elaborados
resultados com base no historico de submissao de projetos de inovagdo ao prémio. A Tabela 8

aponta esse historico a partir das inscrigdes feitas desde a primeira edi¢do do concurso:

Tabela 8
Quantidade de inscri¢des por organiza¢do desde a primeira edi¢do
Organizacio Inscricoes

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) 91
Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) 57
Fiocruz 40
Ministério da Educagdo (MEC) 32
Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO) 31
Advocacia-Geral da Unido (AGU/PR) 22
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) 22
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS) 19
Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) 18
Instituto Nacional de Cancer (INCA) 18
Ministério do Justica 17
Secretaria-Geral da Presidéncia da Reptblica (SG/PR) 11
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT) 5

Secretaria de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica (SDH/PR)
Ministério da Industria, Comércio e Desenvolvimento Exterior (MDIC)
Secretaria Executiva - Ministério do Turismo (MTUR)

Secretaria de Politicas de Promocao da Igualdade Racial (SEPPIR/PR)

— A A W
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Assim, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos configura-se como a
organiza¢cdo com maior quantidade de iniciativas inovadoras submetidas ao concurso, o que
sugere um bom desempenho em inovacao de acordo a definicdo de Valladares, Vasconcellos
e Di Serio (2014). Por outro lado, a Secretaria de Politicas de Promoc¢ao da Igualdade Social,
da Presidéncia da Republica, submeteu um Unico projeto. Além desses extremos citados, ¢
notavel a grande variagdo na quantidade de inscricdes em geral, o que poderia levar a estudos
comparativos que aprofundassem nas capacidades que, de fato, levam uma organizacdo a
inovar mais em relagdo a outras.

Deve-se levar em consideragdo, porém, que hd uma limitagdo em relagdo ao acesso de
dados mais precisos, que poderiam ser obtidos através do contato direto com as organizagdes
em questdo. Nesse caso, outros indicadores poderiam ser utilizados na avaliacdo do
desempenho em inovagdo tais quais: impacto da atividade de inovagcdo em termos de
resultados e medidas de eficiéncia (Hughes, Moore, & Kataria, 2011); e impactos sociais e
ambientais, na qualidade e na produtividade (APSII, 2011). Ainda assim, dada a falta de uma
medida de saida comum (tais como as receitas ou os lucros de vendas), parece ser dificil
construir medidas quantitativas genéricas que poderiam ser aplicados em diferentes
organizagdes do setor publico (Bloch, 2011). A mensuracdo do resultado da inovagao ainda ¢

um desafio.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Hé um crescente interesse acerca da inovag¢ao no setor publico, dada sua relevancia
como indutor da economia e precursor de mudangas sociais. Diante da falta de estudos sobre
o tema, o presente trabalho empenhou-se em identificar as capacidades e os tipos de inovagao
nas experiéncias inovadoras classificadas no Concurso de Inova¢do da Gestdo Publica,
promovido pela ENAP, no ano de 2014.

Foi realizado um estudo qualitativo, utilizando-se de pesquisa documental e de uma
base de dados contendo informagdes acerca dos relatos e relatorios técnicos de visita, obtidos
diretamente com a ENAP. Os dados coletados foram submetido a analise de conteudo, feita a
partir de uma categorizacao ex ante, baseada na literatura. Os resultados foram apresentados
com base nas frequéncias de identificacao de cada categoria e os respectivos percentuais.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, isto ¢, identificar os tipo de inovagdo de
acordo com a abordagem integradora, observou-se uma prevaléncia de inovagdes
incrementais, o que indica uma preocupagdo com a melhoria dos servigos e da gestdo, em
geral alcancada pela adicao de caracteristicas novas. Cabe destacar que a inovacgao radical foi
o segundo tipo mais observado, demonstrando que o setor publico tem criado novos servicos
e tecnologias. Muitas vezes, mesmo que a mudanga ndo tenha sido feita para atender
diretamente o cidaddo, a melhoria da gestao acaba repercutindo na qualidade do servigo, que ¢
percebida pelo usuério. A inovacao de formalizagdo foi pouco evidenciada, podendo revelar
que a padronizagdo nas caracteristicas dos servigos publicos nao foi prioridade nas
experiéncias analisadas ou, ainda, que se configura como um processo intrinseco a outros
tipos de inovagdo, como a recombinativa ou ad hoc.

No que tange ao objetivo de identificar os tipos de inovagdo conforme o Manual de
Copenhagen, houve maior incidéncia de inovagdes organizacionais, a exemplo de projetos
envolvendo a institucionalizacdo de novos sistemas de gerenciamento, indicando que as
organizagdes publicas t€ém buscado maior eficiéncia na gestdo. Em segundo lugar, foi
constatada a inovacdo de processos, que representa melhorias significativas na entrega dos
servicos. Apesar de ndo ter sido identificado nenhum tipo de inovagdo de comunicacao dentro
da defini¢do do Manual, resumida a novas formas de promocao de produto e influéncia de
comportamento, propde-se estender o conceito para a inclusdo de novos canais de
comunicagdo entre o governo € a sociedade, na busca por uma interagao que gere cada vez
mais valor, a exemplo das midias sociais voltadas a construgdo de politicas publicas.

Em relagdao ao ultimo objetivo, que propde a identificagdo das capacidades de
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inovagdo, constatou-se que todas as categorias foram encontradas nas experiéncias. Houve
uma preponderancia em relagdo a gestdo de pessoas, a partir de praticas voltadas ao estimulo
e valorizagdo da criatividade, a solucdo de problemas e a motivacdo. A capacidade de
inovagao referente a organicidade da estrutura organizacional foi identificada em um unico
caso, exigindo outros estudos que fortalecam a presenga desta capacidade no setor publico,
visto que pode ter ocorrido um episodio isolado a depender da prioridade dada ao projeto. No
que diz respeito ao conhecimento do cliente e do mercado, identificado em alguns casos,
sugere-se a alteracdo do termo para conhecimento do usudrio e do ambiente, com o objetivo
de adequacdo ao contexto do setor publico. Cabe destacar que gestdo de projetos, intengao
estratégica de inovar, lideranca transformadora e gestdo estratégica da tecnologia também
foram, em ordem decrescente de frequéncia, evidenciadas. Finalmente, considerando o
desempenho em inovagdo, analisado com base no historico de submissdo de projetos ao
prémio, destacou-se a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

A andlise dos dados culminou em resultados valiosos em informagdo que permitiram
atender a todos os objetivos especificos de forma satisfatoria e, portanto, respondeu ao
problema de pesquisa. De forma geral, os resultados corroboraram com as ideias apresentadas
no referencial teorico, além de permitir a complementagdo da teoria com algumas ideias,
especialmente em relacao a adequagdo ao contexto do setor publico.

Dessa maneira, foi possivel perceber nas experiéncias analisadas que alguns 6rgaos da
gestao publica federal ja possuem um histérico na implantagdo de projetos de inovacao, o que
também coloca em divida a suposi¢dao geral de que o setor publico € inerentemente menos
inovador do que o setor privado. Além disso, foi possivel constatar a busca por melhorias no
servicos prestados, muitas vezes pelo impacto que as pressoes da sociedade, por respostas
céleres as suas necessidades, exerceram na atuagdo das organizagdes publicas que
participaram do concurso analisado.

Assim, o estudo permite concluir que apesar da caréncia de pesquisas sobre inovagao
no setor publico, ja se tem teoria disponivel para subsidiar andlises empiricas sobre o tema.
Até mesmo no que se refere a capacidade de inovagao, foi possivel avaliar a aplicabilidade de
uma base de conhecimento consolidada no setor privado, a fim de auxiliar na elaboracao de
um primeiro esbogo sobre as capacidades de inovagdo do setor publico.

E importante ressaltar que as conclusdes obtidas com essa pesquisa sdo limitadas pelo
fato de terem sido utilizadas fontes secundarias de dados, ou seja, a pesquisa documental nao
permite um acesso a informagdes mais aprofundadas, assim como inibe a avaliacdo da

sustentabilidade dos projetos de inovagdo ao longo do tempo. Mais do que isso, aos resultados
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e conclusdes da pesquisa ndo podem ser generalizadas para o setor publico brasileiro como
um todo, visto que foi analisada apenas uma pequena amostra da totalidade de organizacdes.

Diante dessas limitagdes, seriam validos estudos quantitativos que testassem a relagao
entre os construtos da pesquisa, considerando uma amostra maior que permitisse inclusive a
analise de tendéncias dentre de uma série historica. Outra recomendacao € o desenvolvimento
de pesquisas mais aprofundadas sobre capacidades de inovagao, visto que podem haver outras
particularidades nao consideradas nesta pesquisa. Ainda, seriam validos estudos comparativos
sobre o tema, elencando as capacidades que, de fato, levam uma organiza¢ao a inovar mais
em relagdo a outras. Finalmente, conforme verificado na literatura e na discussdo sobre
desempenho em inovacgao, seriam relevantes estudos envolvendo a criagdo de indicadores

para a mensurac¢ao dos resultados e impactos da inovagao.
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ANEXO A - Protocolo para coleta e codificacio de informacgoes

TIPOS DE INOVACAO

Categoria

Definicao

Autores

Forma de
identificacio

Palavra-chave

Inovagdo de produto

Introducéo de um
produto ou servigo que ¢
novo ou
significativamente
aperfeicoado em relagdo
a suas caracteristicas ou
usos.

Bloch(2011)

Se divide em
inovagdo de bens
ou servigos. Uma
inovagdo de bem

pode ser um

elemento da
prestagdo do
Servigo.

Novidade; novo
servigo; nova
atividade;

Inovagdo de processo

Implementacdo de um
novo ou
significativamente
aperfeigcoado método de
criacdo e provisao de
produtos e servicos.

Bloch(2011)

As inovagoes de
processo divididas
em trés tipos:
métodos de
producdo de bens
ou Servigos;
métodos de entrega,
e atividades de
apoio, o que pode
muitas vezes ser
relacionadas com as
operacdes de TI.

Novo sistema;
sistema de
produgdo; processo
de entrega;
Sistemas
informatizados;
entrega ou
prestacdo de servigo

Inovacao
organizacional

Implementacdo de
mudangas significativas
na forma em que o
trabalho é organizado ou
gerenciado em uma
organizagao.

Bloch(2011)

Inovacao
organizacional pode
ser evidenciada em:

novos sistemas de
gerenciamento,
novos métodos de
organizar as
responsabilidades
de trabalho ¢ de
tomada de decisdo,
novas maneiras de
organizar relagdes
externas, novos
sistemas de
obtengdo de
conhecimentos e
construcdo de
capacidades de
inovagao.

Metodologia nova,
técnicas de gestao;
organizagdo do
ambiente de
trabalho;

Inovagdo de
comunicagdo

A inovacdo na
comunicagdo ¢ a
implementagdo de um
novo método de
promover a organizagdo
Olu a Seus Servicos e
produtos, ou novos
métodos para influenciar
0 comportamento de
individuos ou outros.

Bloch(2011)

Ha trés formas de
inovagdo de
comunicagao:
Novas maneiras de
promover a
organizagdo e seus
Servigos, novos
métodos de
influenciar o
comportamento dos
usuarios e primeira
comercializagdo de
um produto ou
Servigo.

Promocgao; contato
com o usuario;
influencia;
conscientizagdo
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superior; ¢ os induz a
transcender seus
interesses pessoais em
prol da organizagao.

organizacionais.

Continuagao
CAPACIDADES DE INOVACAO
Categoria Definicao Autores Forfna de~ Palavras-chave
Identificacao
Apoio da alta
gestdo, lideranga
habili
Aquela que torna seus Detecgao de (habi 1(.13de~de
. . - comunicagio,
seguidores mais praticas que . -
. . ~ disposi¢do para
conscientes da indicam a atuacao S
. A . assumir riscos,
importancia e do valor do determinante de .
. . , reconhecimento de
Lideranga trabalho; ativa suas Valladares et lideres, com a desempenho
transformadora necessidades de ordem al. (2014) capacidade de penno,
o . comunicag¢do da
mobilizar a equipe .
vistao de futuro,

em prol dos
objetivos

rede de
relacionamento,
comprometimento,
gestdo de inovagado
e melhoria)

Intengdo estratégica
de inovar

Grau que a empresa esta
disposta a assumir riscos
para favorecer a
mudanga, o
desenvolvimento

e a competir
agressivamente a fim de
obter uma vantagem
competitiva para sua
empresa

tecnoldgico e a inovagao,

Valladares et
al. (2014)

Detecgao de
praticas que
apontam para
inser¢do da
inovagdo na
estratégia
organizacional.

Consenso sobre
importancia da
inovacao, plano
estratégico inclui
inovacdo, metas
desafiadoras,
métricas e projetos
de inovagdo

Gestao de pessoas
para inovagao

Orientagdo da gestdo de
pessoas para a inovagao,
provendo a concessdo de
liberdade ou autonomia
de atuacdo aos
empregados,
estabelecendo metas
desafiadoras, permitindo
que decidam como
alcanga-las e
favorecendo a
autorrealizacdo e o
comprometimento com
os objetivos da
organizagao.

Valladares et
al. (2014)

Detecacédo de
praticas que
demonstram o
direcionamento da
gestdo de pessoas
para inovagao.

Criatividade,
trabalho desafiador,
treinamento e
desenvolvimento,
solugdo de
problemas, busca
do conhecimento,
recompensa,
ambiente propicio

Conhecimento do
cliente e do mercado

expectativas, mudancas
significativas e
tendéncias do cliente e

frente dos seus
competidores fornece

Habilidade para detectar
os eventos, necessidades,

do mercado. Perceber as
mudangas do mercado na

vantagem competitiva a

Valladares et
al. (2014)

cmpresa

Detecgao de
praticas que

indicam o esforgo
para conhecimento

interno sobre

cliente e mercado.

Identificacdo de
oportunidade de
melhoria, trabalho
conjunto com
clientes,
conhecimento de
mercado,
compreensdo das
necessidades dos
clientes
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Final
. o ox Forma de
Categoria Definicao Autores . ~ Palavras-chave
Identificacao
Grau em que a estrutura
¢ caracterizada pela Tomada rapida de
concessao de autonomia, decisdes, autonomia
controles flexiveis, da equipe,
comunicag¢do horizontal comunicagdo agil,
desimpedida, valorizacdo Detecgao de controle flexivel,
.. do conhecimento e da raticas que equipe
Organicidade da n P 4 _ cdwp
estrutura experiéncia e Valladares et mostram uma diversificada,
. informalidade nas al. (2014) estrutura interagdo de
organizacional ~ . . . ,
relagdes pessoais. organizacional diferentes areas,
Estruturas ditas organicas organcia. autonomia na

permitem resposta mais

resolugdo de

Gestdo de projetos

rapida as mudangas no problemas,
ambiente externo do que colaboracgdo entre
as denominadas equipes
mecanicistas.
Planejamento, provisdo
dos recursos, execucdo e
controle do processo de Planejamento,

inovacao. Inclui
cuidadosa avalia¢do dos
projetos, analise e
planejamento visando,
principalmente, ganhar
compreensao,
compromisso e apoio
tanto corporativo quanto
do pessoal que estara
envolvido no projeto.

Valladares et
al. (2014)

Detecgao de
praticas que visam
a gestdo do
processo de
inovagao.

recursos para
inovagao, controle,
avaliacdo, projeto
com apoio de
sistemas,
estruturagdo de
projetos, rapidez na
execugdo do projeto

Desempenho em
inovagao

Organizagdes inovadoras
s30 aquelas que exibem
comportamento inovador
consistente ao longo do
tempo

Valladares et
al. (2014)

Identificacdo do
histérico de
submissao de
projetos de
inovagao ao prémio




ANEXO B - Modelo de tabela para coleta e codificacio de informacgoes

(NOME DA ORGANIZACAO)

(MINISTERIO A QUAL ESTA VINCULADA)

(TITULO DA EXPERIENCIA)

Identificado

Tipo de Inovagio (SIM/NAO) Trecho do Relato Termo de Identificacio
Produto
Processo
Organizacional
Comunicagdo
Capacidade de Inovacio Ig:;:;g?g‘; Trecho do Relato Termo de Identificacao

Lideranca transformadora

Intengdo estratégica de
inovar

Gestao de pessoas para
inovagdo

Conhecimento do cliente e
do mercado

Gestao estratégica da
tecnologia

Organicidade da estrutura
organizacional

Gestao de projetos

Desempenho em inovagao






