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EPIGRAFE

“Se a primeira vista a ideia ndo for absurda,
nao ha esperanga para ela.”

(Albert Einsten)



RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar as iniciativas inovadoras vencedoras do concurso
de Inovacdo na Gestdo Publica realizados pela Escola Nacional de Administracao
Pudblica, nos Uultimos seis anos no sentido de encontrar fatores do ambiente
organizacional que contribuiram com a iniciativa vencedora em prol da academia e dos
orgaos publicos. O tipo do método de pesquisa exploratério qualitativo, as técnicas
utilizadas foram a documental e as entrevistas propiciaram a analise individual e cruzada
de cada coleta de dados registrada. A conclusdo permitiu uma melhor verificacdo da
inovacdo na administracdo publica, comprovando que ela ainda ndo colabora
suficientemente com o processo de inovagao por diversos fatores, dentre eles: falta de
planejamento, falta de financiamento a inovacgéao, elevado receio dos servidores sobre 0
risco da inovacdao relacionado a burocracia juridica, dentre outros. A pesquisa contribui,
com base na analise das entrevistas, na melhoria da implementacdo da inovagcdo na
administracdo publica federal sugerindo a criacdo de um setor para instalar incubadora
de ideias inovadoras na administracdo publica federal.

Palavras Chave: Administracdo Publica; Inovacao; Enap.



ABSTRACT

This study aims to analyze the Innovation Contest in Public Management winning
innovative initiatives conducted by the National School of Public Administration,in the last
six years to find the organizational environment factors that contributed to the winning
initiative for academia and public agencies. The type of exploratory qualitative research
method, the techniques used were documentary and interviews propriciaram individual
analysis and cross each collection recorded data. The conclusion has enabled better
verification of the public service innovation proving that it collaborates not yet sufficiently
with the innovation process by several factors among them: lack of planning, lack of
funding for innovation, high afraid of the servers on the risk related to innovation legal
bureaucracy among others. The research contributes, based on analysis of interviews,
improved implementation of innovation in the federal government suggesting the creation
of sector to insert incubator of innovative ideas in the federal public administration.

Keywords: Public Administration; Innovation; Enap
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1. Introducéo

A estrutura da Administracdo Publica Federal brasileira esta fundamentada no
modelo burocratico de governanca desde a década de 20 com a formalidade e
impessoalidade, caracteristicas necessérias no sentido de alcancar o status quo dos
conceitos da revolucéo francesa, que refuta o modelo patrimonialista, do qual era comum
a confusdo da coisa publica com os bens do Rei (BASTOS 2011). Todavia, a partir do
final da década de 80 surgiu a Nova Gestdo Publica (NGP) e este é o modelo que,
segundo Bresser-Pereira (2001), muda aos poucos a forma de gestdo governamental
diante da nova postura dos servidores publicos de alto escaldo em assumir novas
responsabilidades politicas. Em suma, a partir do final do século passado, a NGP
contribuiu para o desenvolvimento da administracdo burocréatica, porém sem deixar de
lado a formalidade necesséria para garantir a propriedade do patrimoénio publico pelo
povo.

A evolucéo dos direitos sociais a partir da Revolucdo Francesa e perpassando
pela luta dos movimentos sociais do século XIX exige uma acdo mais contundente do
Estado no atendimento das demandas sociais. Por sua vez, o Estado criou ferramentas
para frear a evolucdo supracitada. Uma destas ferramentas € o Principio da Reserva do
Possivel que, conforme Taques (2009), pode ser conceituado como a clausula que
permite ao Executivo a priorizacdo da sua demanda, ou seja, 0 ndo cumprimento com
todas as demandas da Constituigédo (SILVA, 2005, p. 548-549).

Com o passar do tempo, mesmo com o Principio da Reserva do Possivel, os
Estados - principalmente o brasileiro - se viram obrigados a mudar o modelo de
administracdo burocrata para a administracdo gerencial na busca por melhores
resultados. Dessa forma, o foco sdo os resultados e ndo somente a impessoalidade e
formalidade (ABRUCIO, 2007).

Contudo, até a NGP ndo consegue atender a demanda crescente por melhores
servicos e, assim, se fez necessaria a melhoria do gasto publico repassando a
responsabilidade pelo alcance dos resultados aos servidores publicos com ferramentas

de Avaliagéo por Desempenho, por exemplo.
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Neste novo modelo da administracdo publica, conhecido como NGP, os servidores
tém novas atribuicbes como o alcance das metas institucionais e assumem a
corresponsabilidade na gestdo da coisa publica. Alguns servidores vao além e
conseguem melhorar de forma destacada as atividades que lhes s&o cabidas. Estes
servidores diferenciados buscam a inovagao como postura catalisadora para melhorar a
eficiéncia no servico publico federal.

Pinho e Santana (1998) destrincham o conceito de inovacdo categorizado por
Schumpeter, voltado exclusivamente ao capitalismo devido a analise deste autor,
considerando a inovagao no processo evolutivo capitalista; porém os autores redefinem
0 conceito a realidade da administracdo publica, onde, principalmente, entendem que
existe concorréncia no monopdlio do governo do qual é perceptivel na disputa entre os
partidos que querem controlar este monopalio.

Ademais 0s governos precisam inovar para atender as necessidades do mercado
inelastico em condi¢cdes de democracia estavel, uma vez que o municipio governado
mantém o0s mesmos niveis proporcionais de eleitorado.

Entretanto, Andrade (2005) ressalta a dificuldade de conceituar a inovacéo ja que
€ defendida por grupos sociais mais diversos. Contudo, a mesma autora enfatiza que a
inovagdo tem uma forte ligagcdo com a area econdmica em detrimento a area social. No
ambito social, a inovacdo busca mudanca de regras de articulagdo e quando néo existe
contexto propicio para ela, os atores ndo conseguem aplica-la. Dessa forma, para cada
inovacao aplicada, para cada agente inovador existe um contexto favoravel a aplicacdo
desta ferramenta.

Nem todos os servidores sdo atores de inovacdo. Por vezes é perceptivel o
desinteresse relacionado a mudanca, mesmo que necessaria. Isto fica claro na concluséo

da pesquisa de Saraiva e Capeléao (2010),

Os funcionarios publicos percebem a necessidade de modificagdo da maneira
pela qual as atividades vém sendo desempenhadas, bem como de maior
aproximacdo com o mercado e maior agilidade na resposta as mudancas
ambientais; mesmo assim, manifestam-se de forma negativa quando o assunto
modificagao/inovagéo € tocado, deixando claro que mudar é preciso, mas ‘néao
muito’, nem de forma radical (SARAIVA; CAPELAO, 2000, pg. 8).
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Fato é que o interesse pela inovacdo na administragdo publica vem aumentando
tanto que é perceptivel 0 aumento dos concursos e prémios para gestores publicos
inovadores.

O ambiente de trabalho é fundamental para o aumento do desempenho do
servidor como, preconiza a Teoria de Maslow. Segundo Brunelli (2008), na medida em
gue os trabalhadores alcancam o objetivo inicial de atender as necessidades basicas, a
organizacao deve buscar incentiva-las para manter a motivacao.

Desse modo, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: como fatores do ambiente
organizacional influenciam o perfil inovador dos servidores publicos vencedores do
Concurso Inovacdo na Gestdo Publica, promovido pela Escola Nacional de

Administracdo Publica, nos ultimos 6 anos?

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

A pesquisa tem o0 objetivo de analisar o perfil inovador de servidores da
administracéo publica vencedores do Concurso de Inovagéo da Gestao Publica da Enap,
investigando quais fatores do ambiente organizacional influenciaram suas competéncias
em prol da inovacdo. O presente trabalho visa contribuir analisando o ambiente dos
inovadores reconhecidos no intuito de ofertar aos demais érgaos publicos solucbes para

incrementar a inovacao a partir dos seus préprios servidores.

1.1.2. Objetivos Especificos

e Identificar conceitos de competéncia, inovagao e motivacao.
e Coletar dados por meio de entrevistas com os vencedores do Concurso em

questao.



14

e Examinar os dados coletados no intuito de extrair informagdes pertinentes

a pesquisa.

e Analisar a eficacia das acdes inovadoras premiadas.

e Consolidar as informag0es da pesquisa e propor posicionamento a respeito

da pergunta da pesquisa.

1.2. Justificativa

O resultado da pesquisa pode contribuir para dar suporte aos 6rgaos publicos que

nao tém a caracteristica da inovacao e aos 6rgaos que ja possuem agentes inovadores

a reverem seus conceitos e aprimorarem seus metodos.

A afirmativa supracitada € baseada na necessidade de implementar a inovacao

nos 6rgaos federais devido as varias demandas que lhes sdo impostas como cita

Schewella (2014),

A inovacdo e a lideranga para a inovacdo atualmente sdo duas constantes
guando o assunto € governanca e administragdo. H& varios motivos para tanto:
fatores de presséo interna e externa, tais como o desenvolvimento de novos
conhecimentos e tecnologias, como, por exemplo, as novas tecnologias de
informacgdo, e a necessidade de inovacdo e mudanca gerada pelos desafios
contextuais (SCHEWELLA, 2014, p.267).

No ambito governamental, a inovacéo é primordial para diferenciar as formas de

politicas aplicada as diversas esferas de governo, mesmo que a demanda pela inovacao

divirja entre diferentes localidades; porém, a necessidade da sua aplicacdo € notoria

como preconizam Pinho e Santana (1998),

Acreditamos que esse desenvolvimento pode ser aplicado a gestdo publica. A
competicdo (na forma descrita) que ocorre entre as administragdes publicas leva
a eliminagéo de diferenciais competitivos bem como a criagcdo de seus préprios
diferenciais. A especificidade da gestdo publica faz com que, evidentemente,
essa transladacao ndo ocorra diretamente. Se no caso do sistema econémico
estamos tratando fundamentalmente de mudancas tecnoldgicas (relembrando
que também haveria novos produtos, novos processos e novas formas
organizacionais), no caso da gestéo publica trata-se de sistemas sociais. Assim,
ndo é porque uma inovacao seja bem sucedida numa determinada area (um
municipio, por exemplo) que ela o serd em qualquer outra area. Pode até haver
0 caso dela simplesmente ndo se aplicar, ndo ser pertinente, cabivel em outra
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realidade, ndo haver interesse em ser adotada mesmo que seja uma inovacao e
gue seja bem-sucedida. Uma questdo mais de fundo ainda refere-se a questao
ideolégica. Determinadas inova¢gBes ndo sao simplesmente técnicas mas
fundamentalmente carregam um conteddo politico-ideoldgico e, portanto, ndo
sdo transportadas pelos concorrentes. Inovacdes que se chocam contra
principios ideoldgicos, que firam esses principios ndo podem ser adotadas pelos
concorrentes, a nao ser que o produto seja mascarado de uma forma tal que sua
aparéncia seja a mesma do inovador original mas que a sua esséncia seja
completamente desvirtuada (PINHO; SANTANA, 1998, p. 7).

Desse modo, a inovacédo é uma das solucdes para os desafios que a administracao
publica deve enfrentar. Das dez ferramentas da inovacgéao citadas por Osborne e Gaebler
(1992), a competicao chama atencédo do leitor pela forma de aplicabilidade no servigo

publico, mas deve ser inserido com cautela como preconiza Abrucio (1997),

Cabe uma observacdo aqui que toca num ponto ndo resolvido pela ideia de
reinventar o governo. Na opinido dos autores, a competicdo entre 0s servi¢os
publicos tem que ocorrer mantendo-se o principio da equidade. H&, no entanto,
uma grande dificuldade para alcancar tal objetivo. A preocupacéo € louvavel, mas
de fato Osborne e Gaebler ndo apresentam uma resposta institucional para o
dilema competicdo ou equidade — que quer eles queiram ou ndo, apresenta-se
na realidade como um gigantesco dilema (ABRUCIO, 1997, p. 33-34).

Outro ponto destacavel € a aceitacédo de riscos oriundos do processo de inovagao
como denota Rodrigo (2008), visto que é fundamental uma analise de riscos em relagcéo
a inovacdo a ser implantada, reduzindo possiveis erros assim como aconteceu no
programa de alternativa de combustivel fossil que o Brasil foi pioneiro na pesquisa e

producao do etanol, e sendo reverenciado no exterior.

Verifica-se a necessidade de aprofundamento sobre o tema da inclusédo do
processo de inovacdo na administracdo publica. Esta necessidade € nitida quando
Sander et al (2015) inserem a governanca corporativa como ferramenta da inovacao,
sendo que a inovacdo e governanca ainda devem ser minuciosamente estudadas de

acordo com a concluséo da defesa da monografia de Souza (2011),

Os resultados alcangados, aliados a escassez de estudos sobre a governanga
no setor publico, sugere a necessidade de um niimero maior de pesquisas na
area. Assim, recomenda-se aos estudiosos e pesquisadores do setor publico, o
aprofundamento do tema, pesquisando questdes como: estudos sobre como
chegar o nivel de governanca corporativa no setor publico (SOUZA, 2011, p.65).
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O intuito ndo € encontrar um contraponto dos beneficios da inovacéo sobre o setor
publico, mas sim de investigar como inserir de maneira adequada esta ferramenta nos
orgaos publicos por meio desde exemplos premiados, e isso se justifica pela necessidade
iminente de atender a crescente demanda aliado ao cuidado com a coisa publica que

todo servidor deve zelar.



17

2. Referencial Tedrico

O fundamento tedrico como base deste trabalho esta subdividido em 3 partes. A
primeira é a NGP, que trata da evolucdo da ciéncia administrativa com especial atencéo
a esse modelo de administracdo publica. Acerca de conceitos relevantes ao tema, o
alicerce central € a inovacgdo. A terceira parte se dedica ao tema da inovacao, sobretudo

a inovacao na gestao publica.

2.1. NGP

A NGP (BRASIL, 1995) provém da necessidade de atender as demandas dos
cidaddos de forma eficiente no contexto de um mundo de economia globalizada,
rompendo com a concentragdo no processo - tipica da administracdo burocratica - e

focando principalmente no resultado.

Porém ela vai além da mudanca de ofertar resultados ao invés de tratar somente
do controle estatal (Brasil, 1995), ela tenta remeter a ideia de cidadao cliente uma vez
gue este € o mantenedor do aparelho estatal e deve ser respeitado pela administracao
plblica. Estudo realizado em uma universidade federal (SARAIVA; CAPELAO, 2000),
comprova a necessidade de mudanca do modelo de administragdo considerando o

engessamento dos funcionarios pesquisados. Segundo Saraiva e Capelao (2000),

A burocracia no servico publico erigiu, ainda, barreiras para a satisfacdo do
cidadao dificeis de serem superadas, especialmente porque suas bases estao
solidamente assentadas sobre a ignorancia dos funcionarios (a respeito do seu
proprio potencial de crescimento) e sobre o receio de trabalhar em um contexto
flexivel e sem a presenca do manual — que tudo prevé, tudo prové e tudo regula.
Ainércia que se instalou nas dependéncias das organizag8es publicas é um claro
sintoma de patologia organizacional, fruto de anomalias na utilizagdo dos
pressupostos burocraticos, o que traz consequéncias diretamente sobre a mao
de obra — esta sim, o grande problema. A reorientacdo dos recursos humanos no
contexto organizacional regido pela burocracia € primordial para a revitalizagao
do sistema como um todo. O poder nas organiza¢gdes modernas nao provém de
manuais, advém das pessoas e de sua interacdo com 0 meio externo, o que esta
abordagem néo leva em consideracdo. Neste sentido, a inovagcdo na
administracdo e a flexibilidade estrutural s@o requisitos indispenséaveis a
adaptacdo das organizacBes a fluidez caracteristica do contexto atual. E
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necessario acabar com a mentalidade de que ‘o regulamento dispde, eu preciso
obedecer sem pensar, (SARAIVA; CAPELAOQO, 2000, p. 8).

N&o obstante, Bresser-Pereira (2001) ressalta a persisténcia da administracao
burocratica como pilar da administracdo publica, mesmo que incapaz de atender a
crescente e complexa demanda de servicos publicos. Este modelo de administragédo
ainda zela pela legalidade das instituices necessarias para manter a distingdo da coisa

publica do interesse privado, fato comum da administracéo patrimonialista.

A administracao burocratica surgiu para dar fim a administracéo patrimonialista, a
gual segundo Bresser-Pereira (2001) trazia consigo o sentido de subsidiar a elite com o
sacrificio dos comerciantes por meio dos impostos e do sistema escravocrata no Brasil.
Desse modo, a coisa publica ndo se distinguia dos bens da elite dominante, porém com
0 advento capitalista e com a decadéncia dos colonizadores, aquela volta para o dominio

do povo.

Um dos apices historicos da mudanca de modelo de administracdo publica, da
patrimonialista para a burocratica, € a Revolucdo Francesa. Figueiredo (1992) ressalta
gue uma das caracteristicas dessa mudanca foi a alteracao do recolhimento de impostos

onde a nobreza era favorecida,

A Franca é vista como paradigma da revolucao pela promog¢éo de uma mudanca
estatal sem a observancia de uma fase transitoria, calcando-se, primordialmente,
nos ideais burgueses construidos para valorizar os interesses econémicos do
periodo. Assim, o Estado Patrimonialista passou diretamente a Estado Fiscal
Liberal (FIGUEIREDO, 1992, p. 6).

De acordo com Bresser-Pereira (2001), as mudancas da administracdo do Estado
no Brasil ocorreram de forma concatenada com a mudancga da politica de Estado e da
sociedade. Estas mudancas estdo também ligadas aos fatos histéricos como a

proclamacao da republica, a crise do café e a redemocratizacdo do pais.

No Brasil 0 marco da instalacdo da NGP é, de fato, o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado no governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso. E importante

ressaltar que a mudanca do modelo de gestdo publica prové do conceito neoliberal,
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entretanto transcende tal conceito visando atender a sociedade no periodo em que ela

se encontra:

Sem duvida, num sistema capitalista, Estado e mercado, direta ou indiretamente,
sd0 as duas instituices centrais que operam na coordenagdo dos sistemas
econbmicos. Dessa forma, se uma delas apresenta funcionamento irregular, é
inevitavel que nos depararemos com uma crise. Foi assim nos anos 20 e 30, em
que claramente foi o mau funcionamento do mercado que trouxe em seu bojo
uma crise econdmica de grandes propor¢des. Ja nos anos 80, € a crise do Estado
gue pde em cheque o modelo econdmico em vigéncia (BRASIL, 1995, pg. 9-10).

A NGP trouxe ndo somente a participacdo dos servidores para necessidade de
alcance dos resultados e de uma gestdo descentralizada, mas também trouxe a

participacéo da sociedade para gestao estatal, como delimita Paula (2005):

Surgida em uma época na qual a sociedade comegou a requisitar 0 espaco
tomado pelo Estado na gestéo do interesse publico, a nova administragdo publica
absorveu a seu modo um discurso que enfatiza a democracia e a participagéo,
ou seja, a dimenséo sociopolitica da gestdo (PAULA, 2005, p.22)

E perceptivel que, ap6s a implantacdo da reforma gerencial iniciado pelo extinto
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), a NGP ainda néo
pbéde exterminar o nepotismo e a corrupcdo latentes desde a administracao
patrimonialista, porém suas mudancas deram agilidade ao aparelho do Estado e estrutura
para o combate aos males da maquina publica, como analisa Bresser-Pereira (2001):

Sem duavida, a injustica e o privilégio sdo ainda amplamente dominantes no
Brasil. Sem duvida, a violéncia aos direitos sociais ainda convive com violéncias
aos direitos civis, especialmente os dos mais pobres. Mas houve progresso em
todas as areas. Na area que este capitulo analisou, a do Estado e da
administracdo publica, os direitos republicanos, que eram ignorados no Estado
patrimonial, tornaram-se uma preocupacao central da sociedade e do Estado: os
cidadaos brasileiros tém cada vez mais claro para si que o patriménio publico
deve e pode ser usado para fins publicos. Por isso, as denuncias de privatizacao
ou de captura do Estado por capitalistas e burocratas, de corrupgdo e nepotismo,
ndo devem ser vistas com pessimismo, mas como um sinal de que o patrimonial
ismo esta sendo combatido e de que um Estado democratico e gerencial estd em
formacéo no Brasil (BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 254).
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As mudancas do modelo de administragéo tiveram um processo de evolucao ao
longo da historia, todavia a NGP trouxe como uma das principais mudancas a insercao
do servidor na gestédo da coisa publica e ndo somente um conceito de servidor gestor. E
necessario extrair do servidor as qualidades necessarias para o alcance dos objetivos

com foco para melhor gestdao do bem comum.

2.2. Conceitos Relevantes ao Tema

A inovacéo pode ser definida da seguinte forma conforme Rua (1999, apud PETRUCCI;
SCHWAR?Z),

A inovacao é resultado de um processo coletivo que envolve crencas, valores e
comportamentos. Por isso, nem sempre a iniciativa de inovar chega a bom termo,
ja que as organizagdes - como regra — tendem a repetir processos e padrfes
cristalizados e a adotar comportamentos conservadores. (...)

De maneira geral, é possivel afirmar que, para que a inovagao ocorra, € essencial
a democratizacdo, desconcentracdo, horizontalizacdo, investimento em capital
humano, flexibilizagcdo e abertura para a relagdo com usudrios e clientes.” (RUA
1999, apud PETRUCCI; SCHWARZ, 1999, p. 286).

Em que pese a necessidade de que a NGP possua servidores capazes de inovar
em prol de contribuir com a sociedade no moldar da maquina publica, o fator competéncia
€ crucial para dar o devido suporte aos servidores que inovam. Segundo Fleury e Fleury

(2001), competéncia pode ser inicialmente definida como:

Competéncia € uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma
pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto, ou 0 seu antdnimo,
nao implica apenas a negacédo desta capacidade, mas guarda um sentimento
pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa se encontra ou
se encontrara brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de
reconhecimento social (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 01).

Conforme Fleury e Fleury (2001), a discussdo sobre a nocdo de competéncia

perpassa entre as literaturas americana e europeia. Na literatura americana, competéncia
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foi marcada de forma significativa na década de 80 como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, entretanto sem ser definida de forma estética e focada apenas
com balizamento da analise sob produtos, mas sim pela complexidade exigida por um

mundo globalizado e altamente mutavel.

Na literatura europeia, competéncia imputa a necessidade da adaptacdo ao
mundo do trabalho utilizando-se de ferramentas como: a no¢do do incidente,

comunicacao e a nocao do servi¢co, conforme preconiza Fleury e Fleury (2001).

Considerando as mudancas e o avanc¢o nas discussdes sobre competéncia e
considerando a busca do atingimento das necessidades no ambito organizacional e

individual, Fleury (2001) da uma nova definicdo para o termo:

Definimos assim competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo (FLEURY;
FLEURY, 2001, p. 03).

Dessa forma podem-se elencar algumas competéncias cruciais para organizacéo

e para o individuo, como se observa na Figura 1:

. saber agir
Individuo saber muh“;lizar
saber transferir i
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visao estratégica

assumir responsabilidades
/
\ &
social econdémico

™~ Agregar Valor ra

Figura 1: Competéncias como Fonte de Valor
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 03).
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Guimaraes (2000) compara da literatura trés correntes sobre a abordagem da
competéncia: a da administracado estratégica, a da gestao de recursos humanos e a da

sociologia da educacéao e do trabalho.

A primeira é a da gestdo das competéncias essenciais onde o produto final € a
vantagem competitiva para a organizacao por meio de um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologia e sistema fisico, gerenciais e de valores exclusivos no intuito de

evitar que sejam copiados por outras organizacdes (Guimaraes, 2000).

A segunda corrente é a da gestdo de recursos humanos, e sdo associados 1) a
medicao da habilidade do funcionario pela analise das atribuicbes comparada com os
resultados; 2) o modelo dos comportamentos esperados dos funcionarios no ambiente

do trabalho; 3) a associacao das condi¢cdes anteriores (Guimaraes ,2000).

Esta corrente € baseada na triade conhecimento, habilidades e atitudes. O
conhecimento trata da assimilagdo pelo individuo das informacdes e a forma do qual ele
as utiliza. A habilidade trata da capacidade de agir com as ferramentas que |lhe séo
dispostas. A atitude trata dos aspectos afetivos e sociais relacionados a organizacao e

sua forma de atender o que é esperado pela organizacao.

E a terceira corrente € a da sociologia da educacdo e do trabalho onde os aspectos
psicossociais sdo utilizados no conceito de competéncia, principalmente utilizando
métodos educacionais para qualificacdo de mao de obra ou administracdo de pessoal,
Guimaréaes (2000).

Guimaréaes (2000), contudo, ressalta a forma de aplicacdo da competéncia nas
organizacdes para que esta ferramenta possa atender as necessidades no processo da

inovacdo, de maneira que,

Parece licito supor, portanto, que a abordagem da competéncia € uma forma
inovadora de gestdo. No entanto, sua aplicagdo nas organizacdes em geral e nas
organizagbes publicas em particular requer o atendimento de algumas
condicionantes. A primeira seria a existéncia de uma estratégia corporativa
definida de forma clara, na qual a organizacdo estabeleca sua misséo, sua visao
de futuro, seu negodcio, seus objetivos e indicadores de desempenho. Essa
estratégia seria o0 elemento balizador da gestao baseada nas competéncias, tanto
no nivel da organizacdo quanto no de seus recursos humanos. A segunda
condicionante diz respeito a um ambiente organizacional que privilegie o
pensamento estratégico, a inovacgéo e a criatividade, bem como o empowerment,
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onde existam gestores dotados de autonomia e responsabilidade, além de
equipes técnicas de alta performance. A terceira condicionante refere-se a
coeréncia entre as politicas e as diretrizes de gestdo da organizagdo como um
todo e de seus recursos humanos. Isto €, a organiza¢@o necessita estabelecer e
utilizar mecanismos de gestdo que garantam uma consisténcia entre sua
intencéo e sua pratica (GUIMARAES, 2000, pg. 135).

E notdria a fixagdo da competéncia na inovagdo. E diante dessa fixacdo, é

necessario analisar a inovacao na gestao publica.

2.3. Inovacéo na Gestéao Publica

Segundo Queiroz e Czagnazaroff (2010) a inovacéo pode ser compreendida como
uma mudanca de carater radical justificado pelos resultados a serem alcancados e com

multidirecionalmento tanto na forma de reducéo de custos quanto na democrética.

Soares (2010) deixa claro a importancia do carater inovador na gestao publica

para atender as necessidades sociais,

Nos ultimos anos, a questdo da inovagdo no setor publico tem despertado o
interesse daqueles que se preocupam com o papel e o desempenho do aparato
governamental. Com recursos cada vez mais escassos para atender as
demandas crescentes da sociedade, a inovacdo € apontada como requisito
necessario para a solucao dos problemas e desafios enfrentados atualmente pela
administragdo publica. E preciso inovar, fazer diferente, para alcancar a eficacia,
eficiéncia e efetividade, objetivos intrinsecos na administracdo da coisa publica
(SOARES, 2010, pg. 01).

E importante destacar que a inovacéo na administracdo plblica ainda ndo esta
claramente definida e os estudos na maioria das vezes solicitam o aprimoramento do

conceito na administragcdo publica como declaram Queiroz e Czagnazaroff (2010),

Por fim, como ndo poderia deixar de ser, € importante sugerir o desen- volvimento
de analises e estudos, direcionados para o campo da gestdo publica, que
favorecam e aprimorem a discussdo sobre o que vem a ser inovagdo no setor
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publico; discutam sobre os aspectos inovadores do choque de gestdo, mas
considerando o papel dos governos locais na consolidagdo da proposta do
modelo, bem como as limitacdes e os desafios do dialogo governamental entre
as esferas estaduais e as municipais; e analisem os resultados obtidos pelo
modelo de gestdo na integralidade de suas duas fases, no tocante ao
desenvolvimento temporal dos cenarios econdmico e social de Minas, bem como
em relacdo aos avancos e retrocessos, observados na administracdo publica
mineira em termos gerenciais e democraticos (QUEIROZ; CZAGNAZAROFF
2010, p. 703).

Farah (1997) destaca que a década de 80 foi fundamental para a implementacéo
da inovacdo na administracdo publica no sentido de atender as necessidades de
ampliagcdo de servigos publicos e a crise estatal referente a novos investimentos. Até a
década supracitada, a centralizacdo do poder, a fragmentacdo institucional e a exclusao
da sociedade nos processos decisorios, dentre outros aspectos, eram as ferramentas do

Estado disponiveis, mas ineficientes no atendimento das demandas crescentes.

Nos dias atuais, a figura do servidor mudou junto com o modelo de administracéo
publica, e assim, aumenta a importancia de ter servidores inovadores. Existem varios
procedimentos para fomentar este perfil de servidor inovador, como preconiza Soares
(2010),

Uma maneira de promover mais liberdade para os servidores inovarem, seria
implementar grupos de trabalho multidisciplinares, compostos de pessoas de
diferentes setores, para debater e propor solucdes diversas aos assuntos de
interesse da organizagao. Agdes simples como “caixa de sugestdes” ou a adogao
de um horéario flexivel de trabalho podem alterar positivamente o clima
organizacional e tornar o ambiente mais inovador (SOARES, 2010, pg. 13).

Para Soares (2010), o ambiente organizacional publico deve motivar o servidor em

prol do processo de inovacao,

A organizacdo publica deve estar aberta a novas ideias e apoiar possiveis
mudancas que poderiam ser benéficas para a instituicdo. Campanhas de
premiacdo e reconhecimento de projetos inovadores sdo boas opcdes para
incentivar os servidores a pensar diferente (SOARES, 2010, p. 13)).
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Com as bases do referencial tedrico pode-se sintetizar a necessidade de maiores
dados sobre a inovacao na gestao publica federal no intuito de atender as demandas com

a utilizagéo de menor recurso possivel.

A composicao do Referencial Tedrico atingiu o objetivo de fundamentar bases para

a realizagcao das pesquisas. A seguir discorreu-se sobre a Metodologia aplicada.



26

3. Metodologia

Neste toépico foi detalhada a metodologia aplicada para coleta de informacdes
pertinentes a pesquisa, bem como informacdes a respeito do tipo e técnicas de pesquisa,
da caracterizagdo da organizacdo pesquisada, a selecdo dos participantes e 0s

procedimentos para coleta de dados.

3.1. Tipo e técnicas de pesquisa

O tipo de pesquisa é o exploratério qualitativo.

Segundo Souza; Santos e Dias (2013), a pesquisa exploratéria tem como preceito
a formulacdo de problemas com maior grau de precisao haja vista a sua utilizacdo na
analise de problemas com poucas pesquisas sendo que se busca por diversas
ferramentas tais como: entrevistas ndo padronizadas, levantamento bibliografico e
documental etc.

A técnica utilizada nesta pesquisa foi a técnica qualitativa, a qual, segundo Godoy
(1995), é uma perspectiva em que:

Um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do
qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, o
pesquisador vai a campo buscando ‘captar’ o fendbmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista
relevantes. Vérios tipos de dados sdo coletados e analisados para que se
entenda a dindmica do fendémeno (GODOY, 1995, p.21).

A pesquisa qualitativa aumenta varias técnicas. As utilizadas para esta pesquisa
foram a documental e a realizacdo de entrevistas.

A técnica documental pode ser definida por meio da diferenciacéo de outra técnica
similar, a bibliografica. Segundo Gil (2008, apud PRODANOV; FREITAS, 2013),

Destaca como principal diferenca entre esses tipos de pesquisa a natureza das
fontes de ambas as pesquisas. Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza
fundamentalmente das contribuicbes de véarios autores sobre determinado
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assunto, a pesquisa documental baseia-se em materiais que nao receberam
ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os
objetivos da pesquisa (GIL, 2008, apud PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 55).

Prodanov e Freitas (2013) definem a entrevista como obtenc¢é&o de informacdes de
forma direta com o entrevistado sobre um determinado assunto ou problema. Duas
formas de entrevista foram utilizadas nesta pesquisa: a entrevista semiestruturada e a
coleta de dados por e-mail. A segunda € a realizacao de obtencéo de informacdes através
de mensagens por correio eletrénico encaminhando um roteiro de pesquisa a ser
preenchido pelo entrevistado. Ja a primeira é definida por Boni e Quaresma (2005),

As entrevistas semi-estruturadas combinam perguntas abertas e fechadas, onde
o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. O
pesquisador deve seguir um conjunto de questdes previamente definidas, mas
ele o faz em um contexto muito semelhante ao de uma conversa informal. O
entrevistador deve ficar atento para dirigir, no momento que achar oportuno, a
discussdo para o0 assunto que o interessa fazendo perguntas adicionais para
elucidar questdes que ndo ficaram claras ou ajudar a recompor o contexto da
entrevista, caso o informante tenha ‘fugido’ ao tema ou tenha dificuldades com
ele. Esse tipo de entrevista é muito utilizado quando se deseja delimitar o volume
das informacbes, obtendo assim um direcionamento maior para o tema,

intervindo a fim de que os objetivos sejam alcancados (BONI; QUARESMA, 2005,
p.75).

Dessa forma foram coletadas as informagdes dos vencedores do concurso de Inovagao

da Gestédo Publica Federal da Enap.

3.2. Caracterizacdo da organizacdo pesquisada

Em consulta ao sitio da instituicdo - www.enap.gov.br - a Fundacdo Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap) é uma escola do governo, do poder executivo
federal, que oferece formacao e aperfeicoamento em Administracdo Publica a servidores
publicos federais.

A Enap é vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo, e foi
criada em 1986. E regida pelas disposi¢ées da Lei n° 6.871/1980, pelo estatuto aprovado
na forma do Decreto n°® 6.563/2008, por seu Regimento Interno e legislacéao

complementar.
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A Enap é composta pelos seguintes setores: Gabinete da Presidéncia, Diretoria
de Formacdo Profissional (DFP), Diretoria de Desenvolvimento Gerencial (DDG),
Diretoria de Comunicacdo e Pesquisa (DCP), Diretoria de Gestdo Interna (DGI),
Assessoria de Cooperacao Internacional (ACI), Procuradoria Federal e Auditoria.

A Enap tem como missao desenvolver competéncias de servidores para aumentar
a capacidade de governo na gestdo das politicas publicas. Para tanto, atua por meio da
oferta de cursos e programas para desenvolvimento técnico e gerencial, formacéo e
aperfeicoamento de carreiras e especializacéo, nas modalidades presencial, a distancia
e mista.

A Enap tem como visdo ser referéncia em formacdo e desenvolvimento dos
agentes publicos, visando ao seu alto desempenho, e na inducao da inovacdo em gestao
publica, a fim de obter resultados para a sociedade.

Os valores organizacionais da Enap sao: Criatividade e inovacgao; Difusdo do
conhecimento; Compromisso com o dialogo; Respeito a diversidade; Incentivo a reflexao;
Profissionalizacdo dos servidores publicos; Qualidade dos resultados publicos;
Compromisso com a democracia.

Ela dispde de diversos cursos disponiveis aos servidores publicos federais dos
guais estéo disponibilizados no calendario anual em seu sitio.

A Enap dispde de diversas ferramentas para proceder a sua atuacdo no ambito
educacional dentre os quais sdo: Formacao para Carreiras na Administracdo Publica
Federal; Programa de Aperfeicoamento para Carreiras; Cursos de Especializacao;
Educagédo Continuada; Oficinas sob Medida; Casoteca de Gestdo Publica; Pesquisa
Enap; Café com Debate; Publicacbes; Revista do Servico Publico (RSP); Concurso
Inovacdo na Gestdo Publica Federal; Biblioteca Graciliano Ramos; Repositorio
Institucional; Infraestrutura; Fontes de InformacOes da Enap. Estas ferramentas estédo
distribuidas na Carta de Servigcos da Enap disponivel no sitio da instituicao.

O Concurso Inovacao da Gestdo Publica € realizado anualmente desde 1996 com
0 apoio do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e do extinto Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado.

O Concurso premia praticas inovadoras no governo federal que promovem a

modernizacao da gestado publica em beneficio dos cidaddos. Tem por objetivo estimular
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a implementacéo de iniciativas inovadoras de gestdo nos 6rgéos e entidades do governo
federal, dissemina-las e valorizar os servidores que as desenvolvem.

A cada ano, a Enap lanca regulamento para o Concurso Inovagcdo na Gestao
Publica Federal e disponibiliza na internet. Os prémios sdo oferecidos em parceria com
instituicées internacionais, que proporcionam visitas técnicas para os representantes das
equipes premiadas, buscando uma aproximacgao entre as iniciativas premiadas e as
areas de cooperacao técnica prioritarias dessas instituicbes como consta na Carta de
Servigos da Enap.

Ocorreram 20 concursos Inovagdo na Gestédo Publica desde a implementagéo do
concurso.

A Enap divulga no seu sitio a abertura do concurso anualmente. Para concorrer é
necessario a leitura do Manual de Orientacdo. Apds, se faz necessario um breve relato
da iniciativa inovadora e enviar por meio do sitio.

O critério para premiacdo do concurso € descrito no sitio da Enap da seguinte
forma: O processo de selecéo das iniciativas é realizado em cinco etapas:

- Na primeira etapa, as iniciativas inscritas passam por uma verificacdo, na qual
sdo observados os requisitos basicos para inscricdo: pertencer ao Poder Executivo
Federal ou em organizagbes sociais (definidas e qualificadas apenas pelo Poder
Executivo Federal, atendendo as diretrizes da Lei 9.637/1998); estar em vigéncia e
apresentar resultados ja mensurados; contar com, no minimo, um ano de implementacao
até a data de término do periodo de inscricdo; nao ter sido premiada em edicbes
anteriores deste concurso; preencher corretamente a ficha de inscricdo eletronica e do
relato da iniciativa.

- Na segunda etapa, o Comité Julgador faz a selecdo das 20 iniciativas que
receberdo a visita do Comité Técnico.

- Na quarta etapa, o Comité Julgador analisa os relatérios técnicos, feitos a partir
das visitas in loco.

- Na terceira etapa, cada uma das 20 iniciativas finalistas recebera visita in loco de
membros do Comité Técnico. Essa visita tem como objetivo o aprofundamento e a

averiguagao das informagdes enviadas no relato.
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- A quinta etapa constitui na selecdo e classificacdo de até 10 iniciativas
inovadoras a serem premiadas. A classificacdo s6 € divulgada no evento de premiacao.

As premiacdes variam ano a ano. Na 192 edicdo as premiacdes foram viagens
técnicas internacionais e cursos gratuitos na Enap.

Ferrarezi e Amorim (2007) descrevem o momento do qual o concurso foi
concebido diante das mudancas do modelo de administracdo publica no ambito
internacional e adaptadas conforme o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

no Brasil.

3.3. Selecéao dos participantes

A selecdo dos participantes levou em consideragdo os ultimos vencedores do
concurso Inovacao na Gestéo Publica no periodo de seis anos.

Os entrevistados receberdo um pseuddnimo no sentido de assegurar o sigilo de
suas identidades.

O primeiro entrevistado - Entrevistado A - ocupava o cargo de Coordenador Geral
de Arrecadacéo e Cobranca na Receita Federal durante 8 anos, ainda ocupa o0 mesmo
cargo, tinha 45 anos na época gque a iniciativa vencedora premiada estava sob sua
responsabilidade. O entrevistado € formado em Engenharia Mecanica, com mestrado em
economia do setor publico e mestrado em administracao.

O segundo entrevistado - Entrevistado B - ocupava o cargo de Chefe de Diviséo
na CGU, tinha 36 anos na época do concurso do qual foi o vencedor e a sua formagéo é
de Publicidade e Marketing.

O terceiro entrevistado - Entrevistado C - ocupava o cargo de Coordenador de
Planejamento no DNIT durante 10 anos. Ele tinha 49 anos na época do concurso do qual
ele foi o vencedor e a sua formagédo é de Engenheiro Civil com MBA como Engenheiro
Civil.

O quarto entrevistado - Entrevistado D - ocupava o cargo de Presidente do Inep.
Ele tinha 48 anos na época do concurso do qual foi o vencedor e sua formacao € Doutor

em Economia.
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A quinta entrevistada - Entrevistada E - ocupava o cargo de coordenadora de
avaliacdo e monitoramento do Departamento de Atencao Basica do Ministério da Saude
durante 2 anos até o concurso. Ela tinha 54 anos na época do concurso do qual foi a
vencedora e sua formacao é de Médica de Familia e Comunidade.

A sexta entrevistada - Entrevistada F - ocupava o cargo de Coordenadora do
Centro de Telessaude do Hospital das Clinicas da UFMG durante 12 anos até o concurso.

Sua formacéo é Médica - Patologia Clinica - com Mestrado na UFMG.

3.4. Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados para pesquisa documental ocorreu com a analise de
documentos pertinentes a modelos de administracdo publica concatenado com a andlise
de documentos onde estdo registradas as informagdes pertinentes aos concursos
pesquisados utilizando da Escola Nacional de Administragdo Publica as regras do
concurso, os livros publicados sobre o concurso e as noticias a respeito do concurso.

A coleta de dados para realizacdo de entrevistas ocorreu em primeiro momento
com a verificacdo na biblioteca virtual da Enap dos vencedores do concurso; logo apés
foi encaminhado uma mensagem de correio eletrdnico para cada vencedor do concurso,
no sentido de marcar uma entrevista; e no, caso de impossibilidade, encaminhar o roteiro
de pesquisa, o qual consta no Apéndice A.

Ressalta-se que o contato inicial foi realizado no dia 06/05/2015.

Na primeira até a ultima entrevista, foi perceptivel o respeito dos entrevistados
para com o entrevistador, dessa forma a entrevista para cada responsavel pela iniciativa
ocorreu de forma transparente, objetiva e respeitosa.

Os entrevistados mencionaram ter compreendido a importancia do estudo.

O acesso aos vencedores foi por meio do correio eletronico inserido no Apéndice
B com a Declaracéo de Escolaridade anexado ao correio eletrénico.

As entrevistas tiveram uma duracdo média de 30 minutos. Os espacos da
entrevista eram reservados, permitindo gravacdes com qualidade e conversacbes sem

ruidos externos.
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O primeiro entrevistado - Entrevistado A - foi o vencedor da 162 edi¢do do concurso
em 2011 com a iniciativa vencedora premiada: 1° e-Processo - Processo Administrativo
Digital, Receita Federal do Brasil (RFB).

De acordo com o resumo da iniciativa, localizado no sitio da Enap, visa a extincédo
do uso de papel nos processos dentro do 6rgdo publico mediante a criacdo do Processo
Administrativo Digital (e-Processo). A promocao da transparéncia dos atos publicos, com
gestao do conhecimento, maior autonomia e descentralizacdo administrativa, fortalece a
democracia, melhora o ambiente de negdcio e a confianga no governo. O sistema foi
implantado em todas as areas de negdécios de 700 unidades administrativas, com 33 mil
servidores conectados nos trés 6rgaos publicos federais: Receita Federal do Brasil
(RFB), Procuradoria da Fazenda Nacional (PFN) e Conselho Administrativo de Recursos
Fiscais (Carf). A substituicdo de um documento papel por um documento imagem tem o
conddo de promover no Estado uma verdadeira reengenharia procedimental e
administrativa.

A entrevista foi realizada no dia 18/05/2015 as 17 horas. O entrevistado autorizou
a gravacao da entrevista e algumas anotacdes foram feitas.

O segundo entrevistado - Entrevistado B - foi o vencedor da 182 do concurso em
2013 com a iniciativa vencedora premiada: e-SIC - Sistema Eletrénico do Servigo de
Informacdes ao Cidadao, da Controladoria-Geral da Unido (CGU).

Conforme o noticiado no sitio da Enap sobre a iniciativa, cita que o Sistema
Eletronico do Servico de Informacdes ao Cidadao (e-SIC), da Controladoria-Geral da
Unido (CGU), tem o objetivo de facilitar e desburocratizar o envio das solicitacdes e das
respostas no ambito da Lei de Acesso a Informacao (LAI). Trata-se de um sistema unico,
disponivel na web e de facil acesso ao cidadao.

O e-SIC funciona como porta de entrada, no ambito do Poder Executivo Federal,
para os pedidos de acesso a informagdes. Para o solicitante, o sistema € a garantia de
gue os procedimentos previstos na lei serdo atendidos; para o 6érgao, a seguranca de que
cumpriu seu papel. O sistema ja registrou mais de 220.000 pedidos.

No primeiro contato foi designado duas servidoras do setor para informacdes
sobre a iniciativa; dias depois 0 responsavel atendeu prontamente as perguntas do

entrevistador.
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Foram realizadas duas entrevistas. A primeira foi realizada no dia 25/05/2015 as
10 horas e a segunda foi realizada no dia 05/06/2015 as 11 horas.

O terceiro entrevistado - Entrevistado C - foi o vencedor do 19° concurso em 2014
com a iniciativa vencedora premiada: Veiculo de Diagnéstico de Rodovias - DNIT.

Conforme o sitio da Enap a iniciativa pode ser resumida da seguinte forma: Para
cobrir os 55 mil km de rodovias federais eram precisos 18 meses e quase 12 milhdes.
Hoje sdo necessarios apenas oito meses, a um custo de cerca de R$ 4 milhdes. Uma
economia de quase R$ 8 milhées/ano. Com a melhoria da qualidade dos dados o DNIT
pode otimizar 0s gastos publicos, priorizar obras mais relevantes e garantir maior vida (til
aos pavimentos e mais seguranca aos motoristas.

Este entrevistado foi 0 mais rapido a atender a nossa solicitacdo, mesmo sendo o
ultimo a ser contatado. A entrevista foi realizada no dia 25/05/2015 as 11 horas. O
entrevistado autorizou a gravacdo, além de demonstrar a ferramenta que, devido a
limitacoes de velocidade de comunicacédo da rede mundial de computadores no Brasil,
somente os 6rgados de controle e o DNIT utilizam diretamente os dados da referida
ferramenta.

O quarto entrevistado - Entrevistado D - foi o vencedor do 14° concurso em 2009,
com a iniciativa vencedora premiada: 1° indice de Desenvolvimento da Educaco Bésica
(IDEB) do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep),
Ministério da Educacéo, Brasilia-DF.

De acordo com o sitio da Enap, a iniciativa pode ser assim descrita
resumidamente: O indice de Desenvolvimento da Educacido Basica (IDEB) ¢ um
indicador que combina informagdes de fluxo e de desempenho dos alunos, criado para
promover um sistema de accountability visando a melhoria da qualidade da educacédo no
pais. Ao elaborar metas detalhadas para cada rede e escola — com as quais
governadores e prefeitos se comprometeram por meio do Compromisso Todos Pela
Educacao — ao calcular e divulgar amplamente os resultados do IDEB, o Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) possibilitou que os atores
educacionais pudessem ser responsabilizados pelos resultados de sua unidade e que o
Ministério da Educacdo (MEC) identificasse e premiasse as escolas que atingem as

metas, mas também oferecesse assisténcia técnica e financeira para as redes com piores
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resultados. Entre os principais resultados ja alcancados, pode-se destacar que o IDEB
do pais para os anos iniciais do ensino fundamental cresceu de 3,8, em 2005, para 4,2,
em 2007.

Devido a impossibilidade de realizar a entrevista de forma presencial ja que o
entrevistado estava em Sao Paulo a entrevista foi realizada via Skype no dia 01/06/2015
as 19 horas com autorizacao para gravacao da entrevista concedida pelo entrevistado.

A quinta entrevistada - Entrevistada E - foi a vencedora do 15° concurso realizado
em 2010, com a iniciativa inovadora: 1° A Estratégia de Saude da Familia, do Ministério
da Saude.

De acordo com o sitio da Enap, a iniciativa pode ser resumida como: A implantacéo
da estratégia de Saude da Familia no Brasil desde 1994, pelo Ministério da Saude, tem
demonstrado significativa melhoria nos indicadores de saude no pais, em especial na
ampliacdo do acesso a saude da populagéo brasileira, tendo se mostrado também efetiva
na reducao das iniquidades, cumprindo o seu papel de porta de entrada no SUS.

A entrevista foi realizada via contato telefénico realizado no dia 02/06/2015 as 22
horas. A entrevistada autorizou a gravacdo da entrevista.

A sexta entrevistada - Entrevistada F - foi a vencedora do 17° concurso realizado
em 2012 com a iniciativa vencedora: 1° Teleassisténcia em rede para regiées remotas:
melhorando o acesso da populacdo a Atencdo Especializada em Saude, Universidade
Federal de Minas Gerais.

De acordo com o sitio de noticias da Enap, o objetivo da iniciativa é: contornar
barreiras geograficas e econbmicas, tornando o acesso ao atendimento a saude mais
universal e igualitario. Dessa maneira, municipios remotos, isolados e pobres passam a
ter suporte de grandes universidades pela telessaude.

A entrevista foi realizada via contato telefénico realizado no dia 03/06/2015 as 8
horas e trinta minutos. A entrevistada autorizou a gravagao.

Todas as entrevistas foram transcritas, ao todo ou em parte, no ultimo caso, as

partes consideradas mais relevantes.
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3.5. Analise dos dados

Segundo Moraes (1999), a definicdo para Analise de conteudo €,

A andlise de conteldo constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o contetdo de toda classe de documentos e textos. Essa
andlise, conduzindo a descricdes sistematicas, qualitativas ou quantitativas,
ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensdo de seus
significados num nivel que vai além de uma leitura comum.

Essa metodologia de pesquisa faz parte de uma busca teérica e pratica, com um
significado especial no campo das investigacdes sociais. Constitui-se em bem
mais do que uma simples técnica de andlise de dados, representando uma
abordagem metodolégica com caracteristicas e possibilidades proéprias
(MORAES, 1999, p.01).

Desse modo foi utilizado analise de conteudo com cruzamentos dos dados obtidos
das entrevistas levando em consideracdo as perguntas, e também o cruzamento dos
dados com a pesquisa documental, almejando o alcance profundo do que foi investigado

no sentido de responder a pergunta da pesquisa.

3.6. Limitacdes do estudo

Diversos foram as limitacbes encontradas neste estudo. A limitagdo do prazo foi
preponderante para melhor analise dos dados obtidos. O retorno dos entrevistados para
0 agendamento da entrevista. A caréncia de recursos sobre informacdes a respeito da
inovacdo na gestdo puablica. Tais entraves restringiram um maior alcance e analise

gualitativa mais apurada em relacao a resposta da pergunta da pesquisa.
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4. Resultados e Discussao

Tendo em vista as entrevistas com 0s vencedores do concurso pesquisados,
foram confrontadas as informagOes capturadas no sentido de alcancar resultados
fundamentais para resposta da pergunta da pesquisa por meio dos topicos a seguir:
Andlise da coleta das entrevistas; Convergéncias e Divergéncias; Fatores Ambientais

Sobre as Iniciativas e Aprimoramentos Apontados

4.1. Analise da Coleta das Entrevistas

Remetendo-se a primeira pergunta o Entrevistado A sintetiza sua iniciativa
inovadora. Em sua resposta ele elenca um dos principais fatores para que a iniciativa
progredisse, a andlise do status quo e o apoio institucional: “Ter ideia as vezes é o mais
facil. E a gente na Receita trabalha muito com processos, quase tudo é processo se vai
fiscalizar uma empresa abre um processo para juntar todos esses documentos. Entéo,
tinha muitos processos, 0 estoque era enorme, 0s custos altos para administrar, os
tempos altos porque o0 processo surge numa unidade, mas muitas vezes tem que ser
julgado em outro, fazer uma diligéncia ai volta para a unidade. Ai quando tinha um
julgamento no CARF que € o Conselho Administrativo de Recursos Fiscais, ele tinha que
vir da regido onde ele estava aqui para Brasilia, para o Conselho, ai muitas vezes o
conselheiro ndo era daqui, tinha que levar o processo, voltar. Entdo, para utilizar tempos,
principalmente mais do que todas as reduc¢fes de custo que tem de papel, de impressao,
de tudo isso foi para reduzir o tempo entre a constituicdo do crédito € como a gente
identifica que um contribuinte deve alguma coisa para a Receita até a gente conseguir
comprar finalmente que extingue o processo a gente perdia muito tempo com esses
tramites de processos. Entdo, para reduzir a gente pensou, e também foi repartido em

equipe, foi pensado de fazer um processo digital. Entdo, da ideia que surge e depois



37

conseguir que essa ideia tenha um patrocinio da instituicdo de ter alguém que tenha
algum cargo de chefia que apoie para ter para ter recursos. ”

Da mesma forma o Entrevistado B na sintese da iniciativa inovadora, o
entrevistado ressalta a importancia do trabalho em equipe: “Bom é primeiro que assim é
Nao posso chamar o e-sic como algo que foi idealizado por mim, foi um trabalho de equipe
fui responséavel pelo projeto com a colaborag&o por outras pessoas. ”

E notério o envolvimento das equipes como suporte para a inovacao,
principalmente na gestéo publica, visto que dessa forma ha diviséo de responsabilidade
no sentido de eliminar ou diminuir o efeito do risco de danos ao erario publico.

O foco em reducédo de gastos e aumento da qualidade foram fundamentais para
inspirar a equipe do Entrevistado C como € perceptivel nas suas palavras: “Essa iniciativa
foi uma necessidade do 6rgdo em querer fazer o trabalho assim com menos tempo, mais
economia e mais qualidade do que vinha sendo feita nos anos anteriores.

Antes eram feitos, se filmava o Brasil, o levantamento em geral, eram varios
veiculos e agora é um.... Nao quer dizer que é um Unico veiculo, hoje sdo quatro veiculos,
mas que fazem a mesma, fazem tudo na mesma passada, fazem todo o servico na
mesma passada. “

O Entrevistado C citou o foco de atender a necessidade do 6rgao por melhores
dados apurados na andlise das rodovias e, consequentemente, houve uma reducédo
expressiva nos gastos. Destarte a inovacéo surge pela necessidade de dar solucédo ao
problema, ou seja, o problema é verificado, analisado e somando-se a estes fatos, é
preponderante a vontade da equipe como um todo em solucionar o problema.

O Entrevistado D, na sua sintese sobre a iniciativa, perpassa a necessidade do
trabalho em equipe quando enfatiza a importancia da sinergia com outros atores que
foram envolvidos para que a iniciativa tivesse resultado: “Entdo na verdade foi um projeto
de metas do IDEB eu era presidente do Inep, nem lembro em que ano foi, a iniciativa ela
foi do ano de 2007 que fez o IDEB que é o indice de desenvolvimento de educacao basica
gue é o principal indicador de educacéo foi feito um plano de metas e um acordo com
todas as secretarias estaduais e municipais sobre as metas a serem atingidas e a
divulgacao do resultado esses acordos foram com praticamente todas as redes, essas

redes foram voluntarias, quase todos participaram a partir da prova brasil que é um
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exame, um fluxo, foi desenvolvido um sistema indicador, um sistema de metas um
compromisso e um acordo com essas metas e um sistema de acompanhamento que esta
em vigor até hoje.”

O processo de inovacdo por vezes exige etapas, a Entrevistada E afirma na
sintese da iniciativa da sua equipe que foi um movimento de evolugdo no processo de
Atencao Basica de acesso a Saude e, além disso, foi inspirado em exemplos de sucesso
noutros paises. Assim ela cita: :”A estratégia de saude da familia € um programa como
vinha falando ela iniciou teve seus primeiros movimentos no Ministério em 1993 com a
criacdo de programas de agentes comunitarios e depois em 1994 com a implantacéo do
Programa de Saude da Familia pra depois ao longo do tempo evoluir e se transformar na
politica de acdo na politica de Atencdo Basica do Ministério, entdo ela basicamente
prioriza a atenc&o primaria como porta de entrada no sistema e comeca a financiar para
0S municipios as atividades relacionadas a atencao primaria. Na verdade, esse € modelo
gue nao é um modelo inovador do Brasil a gente ja tem varios exemplos em outros paises
nos quais o proprio Brasil se inspirou como a Inglaterra, Cuba, Portugal, Espanha e outros
paises da Europa que trabalham com a atencao primaria como primeiro nivel de entrada.

A vista disso vale ressaltar a importancia de se analisar outras iniciativas de
sucesso em outros paises no sentido de buscar novos conhecimentos para atender as
necessidades do cidadao.

Ademais outro fator preponderante foi a capacidade de planejamento e
atendimento da demanda. A Entrevistada F sintetizou sua iniciativa e o que chamou
atencdo foi a restricao inicial para aplicacao da iniciativa. Diante dessa restricao foi
necessario planejar. Assim foram encontrados critérios para o atendimento de pessoas
mais necessitadas. Entrevistada F: “A razdo do projeto vencedor foi realmente o
atendimento que comecou desde 2005 para areas remotas do estado. No inicio fizemos
alguns critérios pois Minas tem 853 municipios inicialmente poderiamos implantar em 82,
ou seja 10%, entdo nos instituimos alguns critérios que foram escolher municipios
pequenos - menos de 10 mil habitantes - os mais remotos e com IDH menor, ou seja,
agueles mais necessitados. Esses critérios depois foram incorporados pelo MS para o

projeto nacional dentro do MS. Entdo aquela preocupacdo que nds sempre tivemos de
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atender aquelas regides que a populacdo que mais necessitavam, eu acho que foi um
dos fatores de sucesso que junto com todos resultados que ndés tivemos, os resultados
clinicos, os resultados de producdo, os resultados econdmicos, provaram que essa
iniciativa era realmente algo que beneficiava um nimero grande de pessoas e era uma
iniciativa entdo barata uma tecnologia simples e que poderia trazer um beneficio muito
grande.”

Apoés a analise da primeira pergunta, foi analisado a segunda. Infere-se pela
resposta do Entrevistado A, a importancia da lideranga no sentido de ter a competéncia
para liderar uma equipe e que esta possa ter 0s meios necessarios para inovagéo: “E
agui todas as atividades, todos os processos de trabalho, eles tém uma area gestora.
Aqui a area gestora que € a CODGAC, Coordenacao Geral de Arrecadacéo e Cobranca,
a gente controla todo o crédito tributario e essa ideia mesmo o processo eletrénico hoje
ser usado para todo tipo de processo e ndo s6 para os processos de crédito tributério,
ele nasceu nessa area a gente € da area gestora, eu era o coordenador aqui da area.
Entdo, eu que comandei toda essa implantacéo, depois a expanséo desde a parte de
conseguir recursos, de conseguir desenvolvimento de ter o pessoal para fazer a
especificacao e depois a manutencao, o treinamento do pessoal. Entdo, aqui pela minha
posicdo na CODGAC como coordenador da area gestora desse processo de trabalho,
entdo acabou ficando comigo esse trabalho de coordenacdo. Mas, ai como eu falei é uma
equipe. ”

O Entrevistado B, quando indagado na segunda pergunta sobre o conceito
organizacional do setor, traz a seguinte contribuicdo: “E uma coordenacdo pequena, mas
gue trabalha nessas areas de governo aberto e transparéncia tentando fomentar,
tentando desenvolver ferramentas para aumentar a transparéncia e também fomentar
iniciativa de transparéncia em outros orgéos. ”

Percebe-se a necessidade do desenvolvimento da inovacdo na gestdo publica
dentro de uma equipe de trabalho o que corrobora o referencial tedrico preconizado por
Soares (2010), ja que por meio dessa coordenacdo pequena foi gerido a partir da
retroalimentacédo dos 6rgdos do executivo a iniciativa inovadora do e-sic.

A contribuicdo do Entrevistado C sobre a segunda pergunta € a seguinte: “Aqui o

DNIT tem essa vantagem de qualquer servidor que tenha alguma coisa nova, ele pode...
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é logico que ele tem que ir conversando com a chefia, tem que apresentar iSso e como a
gente ja tinha feito... isso ja vem ha longo tempo...”

Fica clara a importancia do apoio da cupula do 6rgado no suporte a inovacado no
setor publico, pois sem esse apoio, 0s recursos e a logistica impediriam o alcance da
inovag&o no ambito do DNIT.

O Entrevistado D disserta sobre a segunda pergunta em relacéo ao Inep: “E um
orgao bastante importante hoje, ele € muito antigo o Inep, ja teve grande importancia no
cenario nacional, j& foi dirigido por pessoas importantes como Anisio Teixeira que leva o
nome do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, leva o
nome do Anisio Teixeira, mas ele perdeu muito, foi perdendo muita relevancia ao longo
do tempo porque ele era um oOrgdo muito de estudos pedagdgicos e ai com as
universidades foi perdendo cada vez mais, perdendo importancia na educacao. Ai nos
anos 90 deu uma reformulacgéo ele vira autarquia, comeca a fazer as avaliagdes todos os
sensos ai ele ressurge com novas funcgbes e hoje ele € um 6rgdo extremamente
importante, dos mais importantes do MEC ”,

E notério que a mudanca da missdo e da funcdo do 6rgéo na década de 90 -
tornando-se autarquia - permitiu 0 avancgo na busca de resultados. Assim percebe-se a
ligagdo com o referencial tedrico sobre o advento da NGP, no intuito de dar foco na busca
por resultado e ndo no processo.

A Entrevistada E demonstra na resposta da segunda pergunta a importancia de
se criar novas formas de comunicacao no sentido de dar celeridade, mas sem deixar de
lado a formalidade quando é necesséria. As suas conclusfes a respeito foram: “Entdo
por um lado a gente tinha de a questdo uma estrutura formal de secretaria, departamento
e coordenacédo, mas a gente também tinha uma relacdo informal onde a gente criou um
ndcleo de acordo com a regido e com algumas prioridades que a gente estava
trabalhando na época entdo digamos respondia que era a necessidade da vida real
naquele momento”.

A Entrevistada F ressalta a importancia da descentralizacdo e parceria com o
governo e outras Universidades para que a inovacao do sistema de Telessaude obtivesse
éxito e capilaridade. “Entdo essa parceria de universidades essa rede ela é cadastrada

como uma rede de pesquisa a FAPEMG, a Fundacao de Amparo de Pesquisa de Minas
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Gerais entdo é uma rede que existe de fato e que desde entdo desde 2005 nos
trabalhamos juntos e desenvolvimento o sistema de Telessalde que perpassa essas seis
universidades o atendimento é feito de forma completamente descentralizada os
especialistas estdo em todas as cidades e nés fazemos a gestdo entdo aqui em Belo
Horizonte na UFMG”.

O Entrevistado A - sobe a terceira pergunta - enfatizou a implantacéo da iniciativa
de forma planejada, ou seja, gradualmente. O intuito era atender a necessidade de
reducéo de processos e documentos fisicos para virtuais numa certa localidade e, a
medida em que a iniciativa fosse vencendo as barreiras da resisténcia a mudanca,
haveria a expansdo da iniciativa. Assim relata o Entrevistado A: “Ai € uma coisa muito
mais dificil e anos atras séo.... Até quando vocé vai e implanta num lugar para um tipo de
processo, ver que funciona, ai vocé inclui outros itens de processo, ai vocé vai incluindo
outras unidades, ai o pessoal vai vendo que ali esta funcionando melhor e das vantagens
que tem e vai querendo implantar também. ”

E corrobora noutro trecho da entrevista: “Primeiro que ndo tinha nem equipamento
e nem infraestrutura, nem nada para conseguir implantar tudo. Mas, mesmo que tivesse
eu acho que a estratégia, o pessoal usa muito agora aquele.... E entregando um produto
gue seja viavel, mas o menor possivel que se vai fazendo varias entregas. E tem
aquele.... Como que é? E assim de fazer pequenas melhorias incrementais, ndo de
querer fazer uma grande coisa de uma vez. ”

O Entrevistado B citou que um dos fatores foi a rede de 6rgdos que pudessem
contribuir com o sucesso da iniciativa: “Ainda por cima teve o apoio de um grupo de
coordenacao que envolveu varios ministérios e que foi crucial nesse engajamento ndo sé
da CGU mas de todo poder executivo federal entdo rapidamente a gente solicitou todo
mundo pra se comprometer a participar do treinamento, e como usar o sistema, tirar
davidas para que o pessoal dos nucleos geraram algumas melhorias no sistema antes
do langamento. Precisou de toda uma rede para desenvolver. ”

O Entrevistado C enfatizou o apoio da cupula e o saber ouvir novas ideias para o
apoio concreto a inovacao: “A vantagem que tem aqui é de falar assim “olha tem uma

ferramenta nova nos Estados Unidos que funciona assim, tal, tal, tal” eles conseguem
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uma viagem e eles normalmente dao esse apoio. Se nao tiver recessao orcamentéria a
gente consegue visitar um tipo de levantamento diferente para qualquer area. ”

O Entrevistado D da a seguinte contribuicdo acerca da terceira pergunta quando
cita que o Inep teve como um fator preponderante no desenvolvimento da ideia inovadora:
“O fato de ser uma autarquia, ele ndo era ele se torna uma autarquia em 96 e 97, e ele
tem hoje pelo corpo e tem essa autarquia acho isso importante cada vez mais ele se vé
com um érgéo responsavel pelas avaliacdes. Um 6rgéo de estado de politicas de governo
especificas que tem uma misséo importante, como tem o IBGE como tem outros 6rgaos,
e levantamento desses dados e uma coisa que a gente levantou e est4 muito presente
no IDEB, ndo sé o levantamento, mas também a transparéncia desses dados que nem
sempre é facil de vocé manter no setor publico. ”

Fruto da instalacdo da NGP, as autarquias surgiram com o apoio do MARE e
colaboraram na aplicagdo da gestéo por resultados.

Discorrendo sobre a institucionalizacdo, fica bastante claro na resposta da
Entrevistada E a necessidade de se ter uma missao bem definida para garantir inovacées
com o apoio do orgao. “Eu acho que na verdade a propria estrutura do ministério e,
digamos, a politica e todo movimento que é decorrente do proprio movimento da historia
do sus, eu acho que deixaram um pouco mais maduro para que o0s gestores daquela
época e, ai eu acho que desde o Ministro, de ter também politica governamental para
que essa acgdo fosse implantada. ”

A Entrevistada F denota a importancia do planejamento da iniciativa baseado na
pesquisa académica o que permitiu a facilidade na validagcéo do aporte financeiro: “tudo
comegou em 2005 com o projeto de pesquisa nds entramos no edital do CBIS, fomos os
ganhadores entdo nds fizemos uma pesquisa entre 0S municipios o resultado dessa
pesquisa que foi muito positivo a analise critica econbémica que propiciou virar um servico.

Em relacdo a quarta pergunta o Entrevistado A frisa a importancia de escutar os
servidores e incentiva-los em suas ideias: “E tem que ter também ideia. As ideias
aparecem, mas muitas das ideias morrem e nem sdo desenvolvidas, mas essas ideias
tém que ter gente que analise e tenha a capacidade e recurso para converté-las em

alguma coisa, em algum produto. Ndo é? Entao, essa parte ai, eu acho que o mais dificil
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nao é as ideias aparecerem ndo, € ter quem as converta em realidade e isso eu acho que
envolve o ente publico e ndo tem muito. Ndo é? ”.

O Entrevistado B cita que € fundamental o recurso para favorecer a inovacao:
“Para mim eu acho que o que dificulta o desenvolvimento de inovac¢des aqui foi de uma
impossibilidade de planejamento. Porque devido as limitagdes de recursos a gente nunca
sabe quanto dinheiro a gente pode gastar, se a gente realmente vai poder fazer aquilo, a
gente tem o0 orcamento, mas nao sabe o tipo de dinheiro existe e pode vetar. E isso vai
dificultando um pouco o planejamento, entdo dificulta o desenvolvimento de uma
inovacdo. Para mim isso é um dos principais. ”

O aporte financeiro para projetos inovadores deve ser encarado como
necessidade nos 6rgéos no sentido de ser compreendido como investimento visto que a
aplicacdo em solucdes novas podem gerar grandes economias no erario publico.

O Entrevistado C deixa claro o receio da aplicacao do recurso publico em projetos
de inovacéo: “E a gente tenta, a gente poderia estar fazendo muito mais experiéncias, s6
gue no servico publico € o seguinte, se vocé fez um contrato e ndo deu certo ai o pessoal
normalmente quer penalizar vocé. E um fato que quando eu entrei aqui ha 20 anos atras
isso ndo tinha, entdo em geral o técnico quer fazer um trecho teste, um material novo,
entdo ele tem que instrumentar e documentar o maximo possivel sendo, ndo da certo, o
pessoal vai achar que é jogar dinheiro fora. Entdo, hoje € mais dificil pensar em alguma
coisa que venha a se pensar que pode dar certo ou ndo, a gente tenta sempre assim que
tem 90% de certeza de a gente fazer. Porque se for testar as vezes muitas pessoas
podem entender que aquilo dali ndo foi um teste, jogou dinheiro fora, perdeu tempo e
nem sempre é assim. ”

Em suma, existem inimeras inovacdes a serem desenvolvidas, mas infelizmente
nao sairdo do campo das ideias, visto que quando o servidor assume 0O risco para
aplicacédo da inovagdo, muitas vezes falta o recurso e quando héa recurso muitas vezes o
medo do risco de aplicacdo de dinheiro publico impede o desenvolvimento da inovacao.

O Entrevistado D enfatiza a preocupacéo da limitacdo da inovacéo publica pelos
orgaos de controle tendo em vista o enfrentamento da corrupcdo, o que é justificavel e
razoavel, porém limita a inovacao publica indiretamente: “Todo o espago do bom gestor

a pessoa inovadora quer para fazer as melhorias € exatamente o mesmo que todas as
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pessoas que querem fazer coisas ndo muito boas querem. Exatamente 0os mesmos
espacos. A liberdade que eu quero para fazer uma boa gestéo € a liberdade que a pessoa
guer para fazer um desvio ou para fazer outras coisas. Entdo vocé tem 6rgaos de controle
gue sdo muito contra essas aberturas por estarem pensando no desvio que pode ser
feito, mas ao fazer isso coibe absurdamente as inovac¢fes. Entdo como setor publico
resolver isso € uma questdo muito dificil e eu acho que tem poucas pessoas pensando
nelas. ”.

A Entrevistada E salienta a necessidade de buscar a criatividade em prol da
otimizacao de recursos: “Cada vez mais os gestores como atores do SUS precisam usar
da criatividade para provocar mudancas e eu acho que assim usando criatividade com
certeza a gente vai inovar porque a gente vai procurar alternativas que possam responder
as necessidades de economicidade”.

A Entrevistada F cita que: “Um fator importante é criar coisas que sejam praticas
e de um baixo custo. Se vocé criar algo muito bom, mas aquilo n&o vai poder ser colocado
na pratica por ser algo muito oneroso, pode ser uma ideia maravilhosa, mas nao vai dar
certo”.

Diante de recursos cada vez mais escassos é fundamental inova¢gdes com foco
nos resultados e na economia de recursos.

Sobre a quinta pergunta o Entrevistado A da a seguinte sugestdo: “Eu acho que
guem mata muito as ideias é o chefe imediato nessa estrutura € muito hierarquizada, a
pessoa da uma ideia e se € contra nem adianta que ndo vai para a frente. Entao, se tiver
um banco de ideias que vocé possa botar |a a ideia e que alguém analise que ndo seja
s6 a tua area e que peca para essas ideias a gente teria que ter uma avaliacdo das
vantagens e isso de forma criteriosa que fosse cobrado a implementagdo da ideia. ”
Dessa forma as inovagfes nao seriam impedidas pelo descaso ou pelas rotinas e
prioridades do dia a dia das chefias imediatas.

O Entrevistado B cita dentre algumas sugestbes a de diversificar o perfil dos
servidores publicos no sentido de atender as diversas necessidades sociais: “modernizar
o perfil do servico publico dentro dessa ideia de ter equipes multidisciplinares. Hoje eu

acho gque os concursos publicos favorecem muito uma formacao mais voltada para o



45

aspecto legal que € muito importante €, mas € preciso um equilibrio para atrair talentos
em outras areas’.

O Entrevistado C cita a importancia de divulgar mais os concursos de inovacao €
uma necessidade de promover a inovagdo: “Acho que ja vem acontecendo essa
premiacgdo, o préprio 6rgdo forcar o pessoal se inscrever nesses concursos. Isso a propria
Enap ai € um incentivo para todo 6rgéo, a divulgacao disso no proprio 6rgéo, ja fala que
incentiva ndo so6 os funcionarios daqui, mas do 6rgao como um todo. ”

O Entrevistado D se mostra preocupado com as intervengfes das auditorias
internas e consultorias juridicas dos 6rgaos pelo fato de que esses departamentos focam
0 processo em si no intuito de atender as demandas de controle, mas nao colaboram no
sentido de instruir e providenciar meios de alcancar o objetivo do 6rgao: “Conseguir
pessoas advogados pessoas de controle essas pessoas que estdo no 0rgao e elas tem
gue estar ligadas na politica, elas ndo podem falar eu ndo quero saber da politica do Inep,
meu negocio é so6 cuidar da contabilidade. Elas devem estar ligadas na politica’.

A Entrevistada E ressalta a importancia da troca de ideias e intercambio local no
sentido de favorecer e divulgar inovacdes ja em curso para as diversas localidades no
pais: “A ampla divulgagdo e talvez poder provocar esse grupo, talvez pudesse ter
pudesse ser provocado a fazer um intercambio local”.

A Entrevistada F ressalta o foco na populacdo: “Deve pensar em algo que vai
beneficiar a populacdo e que € muito possivel fazer na area publica. Eu fico encantada
de ver que o telessaude esta muito mais desenvolvida na area publica no que na privada”.

E notdrio a necessidade de atender a populacdo sem esquecer da necessidade
de economia de recursos publicos e a iniciativa da entrevistada, com o planejamento
devido e estruturado na UFMG atende as duas demandas supracitadas.

Em suma é necessario consolidar os topicos frasais mais relevantes das
entrevistas supracitadas. S&o eles: patrocinio da instituicdo; trabalho de equipe;
gualidade; acordo; tecnologia simples; treinamento do pessoal;, transparéncia,
reformulacado; relacdo informal; descentralizada; pequenas melhorias; comprometer;

apoio; planejamento; criatividade; multidisciplinariedade, risco e lideranca.



46

4.2. Convergéncias e Divergéncias

Conforme andlise cruzada das entrevistas, o tema de maior convergéncia é o
financiamento as inovacdes. Da facilidade encontrada para financiar as ideias de acordo
com as entrevistas aos entrevistados C e F até as ideias com maiores dificuldades
encontradas para dar suporte como cita os entrevistados A e B € perceptivel a relevancia
do tema.

Em que pese a dificuldade inicial de atrair recursos que deram suporte as
iniciativas, o planejamento foi a ferramenta utilizada para reduzir os riscos de insucesso
e convencer 0s superiores hierarquicos em apoiarem a aplicacao da inovacao.

E sabido que as inimeras mudancas impedem um planejamento ideal, todavia
existem as mais diversas formas para planejar mesmo nos dias atuais, ja que se trata de
um instrumento capaz de reduzir os riscos. O planejamento tem a capacidade de reduzir
0s riscos, mas nao de elimina-los (AMORIM, 2014).

A missao do 6rgao também € um fator preponderante de acordo com a maioria
dos entrevistados. Integrar cada servidor a misséo do 6rgéo € ideal, considerando que
cada servidor possa se sentir dotado de autonomia e responsabilidades como cita
Guimardes (2000) em atencdo a segunda condicionante para interligagdo da
competéncia com inovacdo que consta no referencial tedrico desta pesquisa. Todos os
orgaos onde se encontraram os vencedores possuem uma clara definicdo da sua missao
e é perceptivel em todos os vencedores pesquisados essa definicao.

Em relacéo as divergéncias, uma em especial foi a integracdo entre os outros
departamentos com o departamento do qual sugeriria a inovacao. Os entrevistados B, F
e E encontraram catalisadores do processo de integragcdo com outras areas, porém o
entrevistado D encontrou uma grande barreira para transpor. O entrevistado B conseguiu
com a sua equipe uma grande integracdo com os outros 6rgaos do executivo no sentido
de buscar melhorias no sistema e-sic e, com iSSo conseguiu entregar em tempo recorde
um sistema que perpassa mais de 300 6rgdos para atender a Lei de Acesso a
Informacdo. A entrevistada F conseguiu a integracdo de outras cinco universidades

publicas em MG para dar suporte no projeto telessatde em MG, a entrevistada E relatou
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a manutencédo da formalidade entre os departamentos, porém percebeu que na formacgéo
dos nucleos no sentido de dar maior celeridade, conseguiu a melhoria da comunicacéao
interna utilizando também da informalidade; entretanto, o entrevistado D encontrou
grandes dificuldades no processo da criacdo do IDEB tendo como parecer inicial a
negativa da consultoria juridica do Inep no primeiro parecer juridico do érgéao.

Outra divergéncia interessante foi a do apoio as ideias. Enquanto o entrevistado C
elogia sua direcao no sentido de ter a abertura para promocéao de ideias, o0 entrevistado
A frisou a importancia em delegar a outro departamento ou grupo a sugestao de ideias,
ou seja, retirar o chefe imediato da fungéo de ser o primeiro a receber a ideia, visto que
a necessidade de manter o funcionamento do departamento limita a abertura de novas
ideias do chefe imediato. E interessante que o entrevistado D relatou analogicamente que
a estrutura praticamente obriga ao gestor publico a manutencdo da maquina e ndo a

busca pela inovacédo pelo fato da cobranca dos érgaos de controle.

4.3. Relacbes entre o Ambiente Organizacional e a Iniciativa Inovadora

e Sugestdes para Inovacao

A estrutura do ambiente organizacional com missao definida, o conceito de missao
devidamente incutido nos servidores, 0 apoio as iniciativas e o financiamento delas, sédo
fatores importantes que comprovam o impacto sobre as iniciativas contempladas.

Cabe ressaltar que as dificuldades apresentadas ndo foram determinantes para
gue os vencedores desistissem da inovac¢ao na gestédo publica.

O entrevistado A relatou ap0s a entrevista que havia milhares de caixas de
processos para todos os lados, ndo sO6 no seu departamento, mas na maioria dos
departamentos da Receita Federal. Porém, é interessante perceber que com o apoio dos
outros servidores e com a missdo bastante definida e divulgada entre os servidores da
RFB, ofereceram suporte a busca da mudanca da situacéo. E evidente que a iniciativa

nao foi aplicada, inicialmente, de forma nacional devido ao temivel receio pela mudanca
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de paradigma, contudo, de forma parcial de implementacao, a iniciativa foi comprovada
como eficaz e foi adotada como um todo dentro do 6rgao.

Ja o entrevistado D cita que mesmo com 0s entraves burocraticos e principalmente
de ordem juridica, a implementacdo do IDEB aconteceu. Isso demonstra o nivel de
resiliéncia de toda a equipe, j& que estavam cientes da importancia da aplicacdo da
inovacao, e que é perceptivel de acordo com a misséo ligada no trabalho de cada servidor
e 0 envolvimento de cada um no projeto inovador.

Uma das integrantes da equipe do entrevistado B cita a importancia do
envolvimento do servidor no processo de implementacao da inovagao quando relata que
servidores saiam tarde para atender esse processo histérico: “11, meia noite, todo mundo
saia feliz porque estava trabalhando. Sabe? Era uma aceitacdo de a gente estar
mudando, estar fazendo uma mudanca no pais. Sabe? Tipo assim.”

E necessario ndo dispensar tantas ideias que estdo com os servidores, mas
infelizmente ndo encontram motivacdo e ambiente organizacional que lhe oferecam
ferramentas para impulsionar a NGP. Criar um banco de ideias, como foi sugerido por
um dos entrevistados, reduzir os riscos tanto para a administragéo e, principalmente, para
o servidor que quer colaborar, mas nao quer ter o risco de ter que responder aos 6rgaos
de controle e, além disso dar o devido reconhecimento, de forma parecida com o que
aconteceu na maioria dos ambientes entrevistados que dos quais propiciaram iSSO aos
inovadores pesquisados, é sem duvida o caminho para a aplicacéo da inovacao na NGP.

A imagem da administracdo publica brasileira € de uma administracédo pautada em
prestar servigos aos cidaddos, mas com o foco no processo e néo no resultado. E nitido
a falta de zelo - na maioria dos casos - para o atingimento dos resultados esperados. As
estruturas ndo se comunicam, existem apenas para atender emergéncias, formacéo de
servidores precéaria, retencdo de conhecimento da maquina publica e outros inUmeros
problemas observados.

A imagem acima descrita é de servidores e também da sociedade como um todo,
porém a imagem da administracdo publica pelos agentes politicos € de departamentos
voltados para atendimento das necessidades do povo com a diretriz do partido de

situacdo. Sem entrar no mérito da corrupgcao, o foco na diretriz partidaria impede a
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continuidade da melhoria das instituicdes e reduz a organiza¢cdo como simples cumpridor
das vontades do partido situacional. Estas sao as imagens da administracdo publica.

Os departamentos visitados para coleta das entrevistas demonstram um novo
conceito de administracdo publica. Sao organizados, os servidores sao receptivos e, em
sua maioria, sao locais destinados ao planejamento.

Diante das imagens de administracdo publica atual e diante do relatado nos
departamentos visitados, € interessante observar que os departamentos necessitam de
uma divulgacdo interna da missdo do 6rgdo. O 6rgdo, por sua vez, necessita
compreender da importancia dos seus colaboradores para o sucesso do resultado
esperado por ele, e é isso que foi identificado nos lugares visitados.

De igual forma, os servidores devem possuir o interesse em participar de um pais
novo. Apds um correto trabalho de divulgacao do 6rgéo entre os servidores, estes devem
ser motivados a buscarem solugdes para as diversas atividades do dia a dia, e nédo
somente atender as urgéncias e os problemas ordinarios. O servidor, desde 0 momento
da posse, deve ser convidado a fazer parte das maos que mudam a historia de um pais

O concurso de inovacédo é fundamental para motivacado dos servidores, porém o
concurso premia somente as atividades em curso e implementadas em mais de um ano.
Para incentivar o servidor a fazer parte da NGP, outra ferramenta deve ser estabelecida
no sentido de propiciar a todos os servidores a fazerem parte de algo diferente e com o
foco na economia dos gastos publicos e na qualidade.

Infere-se dessa pesquisa que as iniciativas foram tomadas em ambientes
totalmente ou parcialmente propicios a inovacoes, todavia é sabido que nem todos os
departamentos e 6rgaos oferecem boas ferramentas, ndo obstante € claro que existem
varias ideias que poderiam fazer parte de procedimentos da administracdo publica
voltado para aumento na qualidade, reduc&o de custos ou simplesmente novos servi¢cos
aos cidadaos.

Em complemento a premiacdo das inovacgdes, € importante ter no governo um
local onde pode suprir a administracédo publica de novas ideias ainda ndo aplicadas pelos
seus servidores. Dessa forma, a inovacdo na gestdo publica estaria completamente
estabelecida e a administracdo publica brasileira estaria na vanguarda da inovacdo na

administragao.
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Levando em consideracdo a pesquisa, as ideias surgem em grande parte pelos
servidores, entretanto a maioria se deixa levar pela mediocridade que nada mais € do
gue uma forma de continuar o trabalho dentro da média, ou seja, se conformar com a
situacao. Isso acontece devido ao receio de que a inovacao possa trazer prejuizos devido
ao risco do fracasso e leva-los a responsabilizagdo do possivel dano ao erério publico.

Para completar a ineficiéncia na geracao da inovacéao pelos servidores publicos, a
chefia imediata é considerada o principal desestimulador de inovacgdes, visto a
necessidade de manter a administracdo atendendo minimamente o que se espera do
orgao.

O complemento necessario para inovacdo na gestdo publica federal, de acordo
com as dificuldades apontadas, € uma incubadora de projetos da administracédo publica
federal. O intuito é: capturar ideias relevantes dos servidores que operacionam o
planejamento e a execugao das tarefas; selecionar as ideias mais relevantes; incentivar
os servidores premiados com suporte completo de recursos destinados a este tipo de
despesa; suporte juridico; e dedicacdo do idealizador no intuito de garantir a execucao
da inovagdo sem perder o trabalho do servidor. Em relagdo ao ultimo tépico seria
suficiente a flexibilizagdo da jornada de trabalho da mesma forma como acontece com a
a utilizagc&o do direito ao horério especial.

Anualmente havera uma divulgacao para que os servidores fundamentassem suas
ideias e apresentassem a um grupo seleto de servidores responsaveis pelo projeto de
incubadoras. Uma comissao analisaria as propostas e classificaria as vencedoras, estas
receberiam um calendario para execuc¢do e implementacédo da iniciativa. O grupo criaria
monitoramento para verificar o impacto na qualidade e na economia da iniciativa para o
governo. Caso ndo se obtenha o éxito esperado, o servidor ndo sofreria san¢des, visto
gue se trata de uma incubadora com regras proprias e recurso proprio ja considerando o
risco do fracasso.

Com esses dois pilares, a inovacao na gestao publica estaria inserida como peca
fundamental para estabelecer o conceito de NGP. E importante deixar claro que se trata
de uma sugestéo a ser analisada, e se aceita, normatizada. Tal sugestao baseou-se na
pesquisa com os servidores que foram capazes de superar obstaculos e mudar o seu

departamento.
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Cabe ressaltar que se observou durante toda a pesquisa o0 contexto vivido na
politica e na economia, atingindo consideravelmente a situacdo da maquina publica, ou
seja, a administracdo publica. E nitido a necessidade e a presséo exercida por todos em
relacdo a reducao de gastos publicos e 0 aumento de servigos, porém o governo utiliza
a mesma acdo nos momentos de crise ou seja reduz a administragdo publica e aumenta
as tarifas ocasionando retracdo e essa nao € a solucdo, pois a administracdo publica
deve repensar o modo de agir no sentido de oferecer melhores servicos sem
necessariamente aumentar o custo dos mesmos buscando a flexibilizacdo e a adaptacao
das mudancas constantes no mundo globalizado, ou seja, revendo conceitos e inserindo
ferramentas nesse sentido como o empreendedorismo como preconizam Osborne e
Glaeber (1998).

A Enap oferece um grande suporte no sentido de premiar as ac¢des inovadoras,
mas, reforcando o que é necessario para inserir definitivamente a inovagdo na
administracdo publica, ela por si s6 ndo atende a caréncia da inovacdo governamental.
Ou insere novas competéncias a Enap para maior alcance das ferramentas de educacao
corporativa como forma de maior divulgacéo e acao para a implementacédo da inovacao
— e observando a sugestao de incubadora de inovacao ja mencionada — ou 0 Ministério
do Planejamento cria um setor ou departamento para dar suporte as acdes inovadoras.
O que ndo pode acontecer € continuar com as mesmas atitudes para problemas
estruturais. E fundamental atitudes criativas e inovadoras para problemas com cada vez
mais capacidade de mutacao.

A pesquisa contribuiu no sentido de encontrar fatores indispensaveis para inser¢ao
da inovacao nos 6rgaos publicos. Estes fatores j4 elencados como: a necessidade de
patrocinio da instituicdo do qual permite a execucédo da iniciativa inovadora, o trabalho de
equipe, fundamental para o atingimento dos resultados esperados; treinamento do
pessoal, que contribui para a correta acao relacionada a iniciativa; relacdo informal que
contribui para comunicagdo direta e da maior celeridade sem contudo dispensar a
formalidade; descentralizacdo, primordial no sentido de aumentar a capilaridade da
inovacao; planejamento, necessario no que tange a reducao de riscos ao erario publico;
e lideranga, importante para motivar a equipe e criar elos entre os diversos atores no

intuito de garantir o que se vislumbra.
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A aplicagao dos fatores concatenada com a mudancga estrutural no planejamento
do governo para a implementacédo da inovacao, contribuira para novas solucdes mais

eficientes no atendimento das necessidades da populacao.
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5. Consideracdes Finais

Remetendo-se ao objetivo geral é notério que, a andlise do ambiente dos
inovadores reconhecidos, no intuito de ofertar aos demais 6rgaos publicos solucdes para
incrementar a inovacgao a partir dos seus proprios servidores foi exitosa, tendo em vista
gue, a concepcao do senso comum de que o ambiente nao influencia as inovagdes
publicas é indevida, visto que estes fatores foram necessarios a inovacao.

As entrevistas relataram os diversos desafios dos quais as inovagdes foram postas
a prova. Tais dificuldades, no entanto ndo evitaram o desenvolvimento das inovagdes por
diversos motivos, porém os apontados na entrevista e observados pelo entrevistador
foram: a conexdo da motivacao intrinseca de cada servidor envolvido com a missdo bem

assimilada no endomarketing de cada 6rgao que conforme conceitua. Sorrio (2006),

Endomarketing é uma das mais novas areas da administracdo e busca adaptar
estratégias e elementos do marketing tradicional, o normalmente utilizado no
meio externo as empresas, para uso no ambiente interno das corporacgdes. E
uma area diretamente ligada a de comunicacao interna, que alia técnicas de
marketing a conceitos de recursos humanos (SORIO, 2006 p.11).

Além disso, foi essencial o apoio de cada 6rgdo em relacdo as ideias inovadoras,
pois sem o devido apoio dos tomadores de decisdo de cada 6rgdo, no sentido de
providenciar recursos, disponibilizar e organizar for¢a de trabalho, alinhar com a politica
do oOrgéo e estruturar os departamentos, as inovac¢des nao poderiam ser aplicadas.

As entrevistas denotam a importancia do planejamento e da insercdo de
programas de implementacdo das inovacgdes. Devido a resisténcia a mudanca e ao
contingenciamento de recursos, é indispensavel um planejamento adequado ndo so para
estruturar a ideia inovadora, mas também a sua execugdo concatenada com as
dificuldades imaginadas reservando espaco para as dificuldades imprevistas.

No intuito de oferecer a devida contribuicdo para aprimoramento sobre inovacéao,
esta pesquisa identificou temas relevantes como a interligacdo entre as areas, a
necessidade dos gestores publicos em analisar se o 6rgdo esta adequado para fomentar
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ainovacéo, a participacéo efetiva dos servidores no processo de tomada de decisao para
levar a inovacao.

Uma proposta definida baseada nesta pesquisa é a criacdo de um setor para
fomentacado de inovacgéo no formato ja apresentado de incubadoras da inovacgéo publica.
Resumidamente o que ja foi abordado este setor receberia propostas de servidores
publicos da administracéo publica federal e passaria por uma analise de aplicabilidade e
pay back. As melhores ideias receberiam um aporte financeiro e de consultoria para
implementacdo. Se a ideia for bem-sucedida o idealizador receberia uma premiagao, e
se no caso a ideia nao for bem-sucedida, o servidor seria isento das despesas, tendo em
vista que o risco seria eliminado com a validacao anterior desse setor. Esta contribuicéo
de aplicacdo estd fundamentada tanto no banco de ideias relatado nas entrevistas,
guanto o receio do risco e da penalizacdo dos quais reduzem a capacidade competitiva
e retardam o desenvolvimento da NGP.

Sugere-se maiores estudos para aprofundamento do tema como: Maior
organizacdo do tempo necessario para a pesquisa; Documentos voltados para
administragao publica; Retorno mais eficaz dos entrevistados.

Os agentes publicos e a alta cupula devem ter em mente os fatores para gerar
inovagdes nos orgéos publicos, ndo é cabivel a antiga ideia do mais do mesmo no sentido
apolitico da palavra, ou seja, deve prioritariamente ser analisado as estruturas obsoletas
de acéo dos orgaos e refleti-las no planejamento para que ndo ocorram novamente. Nao
€ possivel 0 mesmo jogo de imputacdo de responsabilidades por processos que nao
funcionam. A sociedade clama por gestores que possam pensar em melhorar os
processos em busca de melhores resultados. E descabivel a utilizacdo de correntes de
pensamento liberal ou keynesiana se o que interessa ndo esta sendo alcancado. E crucial
utilizar todas as vertentes ideoldgicas para alcancar o resultado da melhor forma. E o
modo ideal para comecar a implementar a inovagcdo € a inser¢do no planejamento
estratégico de cada 6rgao.

As ferramentas dessa pesquisa que podem contribuir para uma mudanca no
planejamento estratégico de cada 6rgdo devem ser aplicadas. E fundamental ouvir os
servidores para novas sugestdes e ndo somente aguardar a aplicagcado de forma macro

da inovacg&o como foi proposto. Cada 6rg&o pode ja inserir tais ferramentas. E importante
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7

abrir o canal de comunicagdo aos servidores, & importante inseri-los nas acodes
estratégicas e motiva-los a conhecer a missdo do 6rgéo. E a partir do servidor do Estado
gue deve comecar a melhoria das a¢des da administracéo publica.

O receio dos servidores em contribuir € submeté-los as acdes de
responsabilizacdo pelo risco da inovacdo. De grande ajuda € a sugestdo macro da
incubadora de ideias, porém esta sugestdo pode nao ser aplicada e isso ndo pode ser
utilizado como inércia das acdes dos gestores publicos responséaveis pelos 6rgédos. E
fundamental a lideranca desses gestores no sentido de dirimir os nés criticos dos 6rgaos
de fiscalizagdo em prol de uma acado proativa dos servidores do 6rgao. O gestor publico
responsavel deve entender que um érgéo nao pode agir fora da legalidade, mas néo pode
utilizar a coibicao legal exacerbada como impedimento para solucdes inovadoras. Para
isso € fundamental a acao conjunta com os 6rgéaos fiscalizadores no sentido de encontrar
solugdes em prol da inovacéo.

Em suma, este trabalho permitiu a necessidade de aprofundar sobre inovacao na
gestao publica; porém, para aplicar ndo sédo todos os 6rgdos que estdo preparados ou
tem a concepgao da importancia do tema visto que é iminente a necessidade de atender
as crescentes demandas da sociedade. Além disso, comprovou que a mudanca parte do
servidor que possui o interesse da mudanga, mas a maioria das tomadas de decisao séo
realizadas pela alta ctpula do setor sem a participacdo democratica. Assim que o servidor
tomar conhecimento dos seus direitos e assim que a delegacéao for inserida com o apoio
necessario, a administracao publica podera ser dotada de inovadores, de modo a garantir
a adesao total, e principalmente a efetividade necessaria no intuito de alcancar o
atendimento das necessidades publicas das quais em momento de crise s6 se agravam
e determinara um novo modo de buscar solucdes, saindo do tradicional corte de gastos

e reducéo de oferta de servi¢os publicos e investimentos..
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

As perguntas realizadas ou encaminhadas foram as seguintes:

1- Descreva com suas palavras a iniciativa inovadora idealizada por vocé e julgada

como vencedora do concurso de inovacéao.

2- Descreva o0 conceito organizacional naquela unidade onde vocé trabalhava

guando ganhou o prémio.

3- Vocé considera que fatores do ambiente organizacional podem ter influenciado

o desenvolvimento dessa ideia inovadora? Quais? Por que?

4- Na sua opinido, além dos mencionados, que fatores podem influenciar — positiva

ou negativamente — o advento ou éxito de inovacdes na gestéo publica?

5- Que sugestdes podem ser apresentadas para aprimorar o desenvolvimento de

iniciativas inovadoras como a sua no ambito do setor publico, na sua opinido?
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Apéndice B — Correio Eletrénico de Contato Inicial

S.r. (&) Nome do Responsavel,

Meu nome é Diogo Sousa, e sou formando do Curso de Administracdo Publica, do Departamento de
Administracdo, da Universidade de Brasilia. Neste semestre, estou em fase de elaboracdo de minha
monografia sobre o tema: Andlise do Perfil Inovador de Servidores Publicos vencedores do Concurso
"Inovacéo na Gestéo Publica Federal", da Escola Nacional de Administracéo Publica.

Por conta disso, entro em contato para verificar a possibilidade de contar com sua participagdo na pesquisa.
A ideia ¢é a realizacdo de uma entrevista, se vocé estiver em Brasilia e tiver disponibilidade para um breve
encontro que deve durar no maximo quarenta minutos, a respeito da sua iniciativa inovadora premiada bem
como de fatores do ambiente organizacional em que vocé atuava a época. Caso vocé ndo esteja em
Brasilia e/ou ndo haja disponibilidade para esse breve encontro, também posso encaminhar as perguntas
do roteiro de pesquisa (em fase de construcdo junto ao orientador da monografia) por e-mail, e receber as
respostas por meio eletrdnico.

Desse modo, venho nesse contato preliminar perguntar a respeito de sua disposi¢éo para participar da
pesquisa.

No aguardo, e desde ja agradeco pela sua atencéo.

Grato,

Diogo Sousa

Telefone do Entrevistador



