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RESUMO

A inovacao no setor publico se tornou nos ultimos anos um dos temas centrais na agenda
de governos em todo o mundo. No contexto brasileiro, ela passa a ser pauta no governo
federal a partir de 1996, com a criacdo do Concurso de Inovacdo na Gestdo Publica,
como um dos meios de enaltecer servidores que estivessem implementando acdes
pautadas na Reforma Gerencial do Aparelho do Estado. Assim, essa tese teve como
objetivo analisar de que modo estdo sendo estabelecidas a(s) Légica(s) Institucional(is)
da inovacdo na Administracdo Publica Federal a partir do movimento da Reforma
Gerencial do Aparelho do Estado. Para responder o objetivo proposto parte-se do
pressuposto de que Logica Gerencial é a Légica Institucional predominante da inovagéo
na administragdo publica federal desde 1996, sofrendo mudancas em suas préaticas
materiais e sistemas simbdlicos ao longo do tempo, assumindo novas formas como meio
de se legitimar e se adaptar as mudancas contextuais. Como método para desenvolver
esse estudo optou-se pela pesquisa qualitativa, utilizando a estratégia de caso Unico. A
unidade de andlise foi o executivo federal, utilizando como fonte de coleta de dados
entrevistas semiestruturadas, andlise de documentos e observacdo direta. Como
resultado foi mapeado nesse estudo quatro légicas institucionais, que surgiram ao longo
do tempo e que se modificavam a medida que a realidade contextual também se
modificava, séo elas: (1) Légica Gerencial Tradicional, (2) Légica Gerencial Atenuada (3),
Légica Gerencial Fragmentada e (4) Légica Gerencial Incorporada. Essas légicas
carregam com si questdes como busca por resultados, desburocratizacdo, busca por
eficiéncia e qualidade, mas modificam suas praticas materiais e sistemas simbdlicos para

continuar sendo a légica dominante no meio, legitimada.

Palavras-chave: Inovacéo no Setor Publico. Poder Executivo. Teoria Institucional. Logica

Institucional. Reforma Gerencial do Aparelho do Estado.



ABSTRACT

Innovation in public sector has become in recent years one of the central themes on the
agenda of governments around the world. In the Brazilian context, it becomes the agenda
of the federal government since 1996, with the creation of the Contest of Innovation in
Public Management, as a means of enhancing public servants that were implementing
actions based on Management Reform of the State apparatus. Thus, this thesis aimed to
analyze how the Institutional Logics of innovation in the Federal Public Administration are
being established based on the Management Reform movement of the State Apparatus.
To answer the proposed objective, it is assumed that Management Logic is the
predominant Institutional Logic of innovation in federal public administration since 1996,
undergoing changes in its material practices and symbolic systems over time, assuming
new forms as a means of legitimating itself and adapt to contextual changes. As a method
to develop this study, we opted for qualitative research, using the single case strategy.
The unit of analysis was the federal executive, using as a source of data semi-structured
interviews, document analysis and direct observation. As a result, this study mapped four
institutional logics that emerged over time and changed as contextual reality also
changed: (1) Traditional Management Logic, (2) Attenuated Management Logic (3),
Fragmented Management Logic and (4) Incorporated Management Logic. These logics
carry with them questions such as search for results, debureaucratization, search for
efficiency and quality, but modify their material practices and symbolic systems to remain

the dominant logic, legitimized.

Keywords: Public Sector Innovation. Executive Branch. Institutional Theory. Institutional

Logic. Management Reform of the State Apparatus.
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1. INTRODUCAO

Inovagdo tornou-se um tema corrente tanto na agenda de pesquisa ou no
campo académico, quanto nos discursos de dirigentes de organizacfes publicas e
privadas. No setor privado, em particular, dentre inimeras crises econdmicas vividas
por diversos paises de forma ciclica ao longo das décadas, a inovagdo passou a ser
assumida como uma forma das empresas superarem tais momentos, visto que
empresas inovadoras se diferenciam de seus concorrentes e atingem lucros
superiores a eles. Eis a “férmula do sucesso”, inovar, que em tese, as ajudaria a
superar os momentos de crise. Como afirma Freeman e Soete (2008, p. 18) a
inovagao € “uma condicao essencial para o progresso econdbmico € um elemento
critico na luta concorrencial das empresas e das nagodes”.

O conceito de inovagéo, conforme apresentado por Schumpeter (1997), possui
uma conotagcao positiva, principalmente no contexto de uma sociedade capitalista,
onde o desenvolvimento econdémico é cobicado como uma das formas de superacao
das crises. A inovacdo tornou-se tdo relevante no discurso para promocao de
desenvolvimento econémico, que € pauta recorrente de diversos paises e de
organizacbes de cooperagado internacional. Como exemplo disso, em 1990, a
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE)?!, cria o
Manual de Oslo com o objetivo de “orientar e padronizar conceitos, metodologias e
construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa de P&D? de paises
industrializados” (OCDE, 2005, p. 9). Ao seguir as métricas e parametros do manual
seria possivel as nacdes realizar comparacdes a respeito do tema.

Apesar de a teoria de inovacdo ter surgido no setor industrial, no inicio do
século, foi somente a partir da década de 1990 que um ndimero maior de estudos
sobre a temética passou a ter o setor de servicos como objeto (GADREY; GALLOUJ;
WEINSTEIN, 1995; GALLOUJ; WEINSTEIN; 1997; SUNDBO; GALLOUJ, 1998a;
GALLOUJ, 1998) e nos anos 2000 o setor publico (HARTLEY, 2005; OSBORNE;
BROWN, 2005; BORINS, 2006; POTTS, 2009).

1 A missdo da OCDE é promover politicas com o intuito de melhorar o bem-estar econdmico e social dos
individuos em todo mundo. Ela promove um férum entre paises para que governos possam trabalhar
conjuntamente para compartilhar experiéncias e buscar solu¢des para problemas semelhantes (OCDE,
2016)

2 pesquisa e Desenvolvimento.
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A inovacao passou a estar presente, ao longo do tempo, nas mais diversas
esferas, assumindo o status de conceito magico e, esse tipo de conceito, torna-se
onipresente (POLLITT; HUPE, 2009). Ao se disseminar constroi “componentes
padronizados do vocabulario comum tanto no estudo quanto na administracéo
Publica” (POLLITT; HUPE, 2009, p. 21). Falar em ser inovador, em inovar e em
inovacao passa a ser inevitavel, parece impossivel em um discurso ndo proferir tais
palavras (POLLITT; HUPE, 2009).

Ao se deslocar para o setor publico, a inovacao deixa de ser um tema exclusivo
do setor privado e torna-se relevante aos governos em todo o mundo (CAVALCANTE;
CAMOES, 2017). Orgédos do setor publico passam a conceber e/ou adotar novas
praticas para responder as continuas mudancas no ambiente, sejam elas de cunho
econdmico, social, politico ou até mesmo tecnoldgico, presentes em um mundo cada
vez mais conectado, associado as expectativas/necessidades dos cidadaos e
restrices orcamentéarias (CAVALCANTE, 2017).

Percebe-se que o campo de estudos em inovacao no setor publico teve um
aumento significativo a partir do estabelecimento de reformas e modernizagédo do
Estado que ocorreram em diversos paises. A partir do processo de modernizacao
ligado as reformas almejava-se alcancar a satisfacdo dos usuarios, a melhoria da
qualidade dos servicos publicos, a promocédo de transparéncia, aliado a introducao
de técnicas de gestdo oriundas do setor privado, associando maior eficiéncia e
eficacia na rotina das instituicbes publicas (TOHA; SOLARI, 1997).

O inicio das reformas deu-se no Chile na década de 1970 e sua disseminacéo
pelo mundo a partir da década de 1980, tendo como referéncia a Inglaterra e os Estados
Unidos. A expansdo pela América Latina ocorreu apenas na década de 1990 e as
motivagOes para realiza-las varia de local para local. Contudo, a crise econémica que
diversos paises vivenciavam nas décadas de 80 e 90 fez com que os governantes
passassem a pensar em medidas para promover economia financeira (POLLITT;
BOUCKAERT, 2002). Os governos encararam reducdes orgcamentarias, visto que 0s
custos para prover o bem-estar social aos cidadados cresciam consideravelmente, a
medida que as possibilidades de aumento de receitas (criagdo de novos tributos) eram
decrescentes (POLLITT; BOUCKAERT, 2002; TOONEN, 2010). Os paises da América
Latina, por exemplo, adotaram as reformas, pois eram recomendac¢des mandatéarias
feitas pelo Fundo Monetério Internacional (FMI), caso os paises necessitassem realizar

um ajuste fiscal, uma vez que passavam por dificuldades financeiras. Outro motivo
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presente no discurso pro-reforma € o conjunto de criticas rigorosas feitas ao modelo
burocratico de gestdo (SECCHI, 2009), vigente na administracdo publica e tido como
ineficiente.

As reformas traziam consigo o gerencialismo, caracterizado como a insercao de
“‘um ethos de negdcios do setor privado no estado e no setor publico” (NEWMAN;
CLARKE, 2012, p. 358). De acordo com os atores esse ethos exigia do governo um
desempenho como se estivessem e fizessem parte de um mercado competitivo. Os
orgaos publicos deveriam adotar a postura de como se fossem negdcios, focando na
figura do gerente. Isso levou a introduzir “novas légicas de tomada de decisdo que
privilegiavam economia e eficiéncia acima de outros valores publicos” (NEWMAN;
CLARKE, 2012, p. 358). Para alcancar os objetivos citados, tinha-se como premissa
‘transformar as entediantes burocracias profissionais de bem-estar social em
organizacfes modernas — aquelas do estabelecimento ou do incremento do direito de
gerenciar” (NEWMAN; CLARKE, 2012, p. 358).

No Brasil a reforma gerencial foi conduzida pelo governo de Fernando Henrique
Cardoso em 1995. Ela foi materializada por meio do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), que trazia em seu texto a necessidade de o Estado
resgatar sua independéncia econbémica e sua competéncia em implantar e executar
politicas publicas (BRASIL, 1995).

Para colocar em pratica o PDRAE, o governo agiu em varias frentes e, uma delas,
foi estabelecer formas de reforgar entre os servidores a importancia de incorporar na
administracdo publica mudancas alinhadas aos objetivos da reforma. Uma dessas
acoes foi criar o concurso Inovacéo na Gestéao Publica Federal, em 1996, com o objetivo
de premiar iniciativas inovadoras, que neste caso, seriam aquelas que estivessem
colocando em prética o que era desejado. Especialistas afirmavam que existia na época
falta de clareza sobre a definicdo da inovacdo no setor publico, que seria impossivel
instituir um prémio sem a realizacdo de estudos em profundidade (POLLITT, 2011,
MULGAN, 2014; VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2014). Apesar disso, 0 posicionamento
da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) foi de focar na inovagédo em
gestdo publica, enquanto outras entidades com prémios semelhantes e a comunidade
académica tinham como enfoque politicas publicas inovadoras (PACHECO;
NASSUNO, 2001).

Assim, a inovagao emerge no setor publico brasileiro servindo como um meio de

dar destaque a praticas e servidores, que estivessem engajadas em contribuir com os



21

objetivos da reforma. Essa influéncia inicial de uma légica, como foi mencionado, com
um ethos de negdcios, configura a forma como a inovacado comeca a ser entendida e
desenvolvida no setor, refletindo tanto nas a¢des desenvolvidas pelos servidores do
executivo federal, quanto no desenvolvimento académico do tema. Autores
reconhecidos por se dedicarem ao estudo da inovacdo no setor publico, Osborne e
Brown (2005), apontam como motivo da inser¢cdo da tematica no setor questdes muito
alinhadas com os motivos apontados pelas reformas, como, por exemplo, aumento das
demandas sociais e de sua complexidade e a busca por eficiéncia e eficacia. Devido a
influéncia do setor privado na insercao da inovacédo na administracao publica federal, &
importante compreender como essa logica tem influenciado a constituicdo da inovacéo
ao longo do tempo nesse setor.

Por essa influéncia, entende-se que utilizar a Ldgica Institucional como lente
tedrica, para entender esse movimento, ajudara a elucidar as implicacbes delas na
construcdo das praticas e para o campo cientifico. A Légica Institucional pode ser
definida como um dos principios fundamentais que orientam a a¢éo social da sociedade
(GREEWOOD et al., 2009). Utilizar a Légica Institucional como lente para entender os
fatos sugere a percepcéo de que, na sociedade, existem diversas logicas institucionais
gue organizam a forma como profissionais, mercados, empresas, entre outras esferas
da sociedade comportam-se. Essas légicas sdo maneiras de ordenar a realidade,
orientando a acgéo social (FRIENDLAND; ALFORD, 1991; GREEWOOQOD et al., 2009).
Elas permitem entender que a conduta organizacional e individual est4 delimitada ao
contexto social a que pertence, que é influenciado pelos mecanismos sociais que 0
compde (THORNTON; OCASIO, 2008). Assim, para entender “0 comportamento
individual e organizacional, ele deve estar localizado em um contexto social e
institucional, e esse contexto institucional regulariza o comportamento e proporciona a
oportunidade de agéncia e mudanca” (THORNTON; OCASIO, 2008, p. 102).

Como afirmam Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012, p. 2) a perspectiva de Logica
Institucional apresenta um framework metatedrico para compreender as inter-relagdes
“entre instituicdes, individuos e organizacbes em sistemas sociais”. Essa lente teorica
apoia pesquisadores que buscam apreender como o0s atores, sejam organizacionais ou
individuais, sofrem influéncias “por sua situacdo em multiplas localiza¢des sociais em
um sistema interinstitucional” (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012, p. 2). Eles
ainda complementam que essas ordens institucionais distinguem as praticas, os

principios e os simbolos que influenciam o comportamento dos atores.
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As Laogicas Institucionais acabam sendo orientacdes que subordinam as escolhas
dos atores, a medida que influenciam a sua construcéo de sentido, “o vocabulario que
usam para motivar a agéo e seu senso de si mesmo e de identidade” (THORNTON;
OCASIO; LOUNSBURY, 2012, p. 2). Os principios, as praticas e os simbolos presentes
nas ordens institucionais determinaréo a forma de raciocinio e como a racionalidade
sera percebida e vivenciada (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

O concurso de inovacgao foi, por muito tempo, “a agdo” em termos de inovagéao na
administracdo publica federal brasileira. Contudo, a partir de 2015, ganha novos
moldes, ampliando sua area de atuacdo, assumindo uma posi¢cao de destaque na
agenda do governo brasileiro. Surgem nesse cenario novas iniciativas, que visam
disseminar a inovacgéo entre os servidores, podendo citar a criagdo da Semana da
Inovacgao, o Laboratorio de Inovacdo em Governo, o GNova, e a Rede de Inovacao no
Setor Publico. Essas ac¢des no cenario nacional somam-se ao movimento internacional
de incentivo a adocgéo de praticas inovadoras por governos, tendo como exemplo a
OCDE, que desenvolveu um observatorio dedicado a estudar o tema e 6rgdos como o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) com sua publicacdo a respeito da
contribuicdo sobre os laboratérios de inovacédo em governos®. O uso da abordagem de
|6gicas institucionais também ajudara a compreender esse novo momento da inovacao
no contexto da administracéo publica federal.

Assim, tendo a inovacao na administracéo publica federal como foco desse estudo
€ exposta a seguinte questado de pesquisa:

Como tem se constituido as Ldogicas Institucionais da inovacdo na
administracdo publica federal a partir da Reforma Gerencial do Aparelho do
Estado?

Diante disso, 0 objetivo geral deste estudo é analisar de que modo estdo sendo
estabelecidas a(s) Légica(s) Institucional(is) da inovacdo no Administracdo Publica
Federal a partir do movimento da Reforma Gerencial do Aparelho do Estado. Para
responder esse objetivo, serdo seguidas as seguintes etapas, que representam 0s
objetivos especificos deste estudo: (a) mapear os atores, internos e externos, que
tem apoiado a construcdo da inovagdo na administracéo publica federal; (b) descrever
as praticas materiais e o0s sistemas simbdlicos que norteiam a inovagdo na

administracdo publica federal; (c) construir a(s) Logica(s) Institucional(is) que tem

8 O material esta disponivel em: https://publications.iadb.org/es/publicacion/17174/innovando-para-
una-mejor-gestion-la-contribucion-de-los-laboratorios-de
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direcionado a inovacdo no setor publico na administracdo publica federal e (d)
apresentar as implicacdes da(s) Logica(s) Institucional(is) para o desenvolvimento da
inovacgao no setor publico.

Diversos estudos utilizaram a abordagem de Légica Institucional para entender as
mudancas que estavam ocorrendo em seus respectivos, campos, inddstrias ou setores.
Estudos como de Thornton e Ocasio (1999) identificaram o surgimento de uma nova
l6gica na industria editorial de Ensino Superior nos Estados Unidos, que se tornou
dominante e passou a orientar as relagbes dentro desse meio. A pesquisa de
Doudigeus, Boutinot e Jaumer (2013) que apresentou por meio de um estudo
longitudinal a mudanca nas logicas institucionais no campo da seguranca do trabalho,
suas reconfiguracdes ao longo da histéria e do desenvolvimento da sociedade. Outro
exemplo sédo as investigacbes de Reay e Hining (2005, 2009), para entender como
l6gicas concorrentes no sistema de saude publica do Canadad poderiam ser
coordenadas, mesmo sendo conflitantes, a partir de acdes e arranjos realizados pelos
atores. Esses estudos apresentam como légicas institucionais acabam emergindo e se
reformulando ao longo do tempo, trazendo consigo praticas materiais e simbolos que

constroem entendimentos compartilhados em dados contextos.

1.1 JUSTIFICATIVA

A motivacdo desta tese € oriunda de uma preocupacdo recorrente da
pesquisadora desde o0s tempos em que cursou sua graduacdo, que tinha como
enfoque o setor publico. Esta preocupacao centrava-se na forma como era tratada a
transposicao, sem a devida reflexdo e ressignificacdo, de conceitos, de ferramentas,
e de ideias do setor privado para o setor publico, como se eles tivessem a mesma
natureza e 0s mesmos objetivos. A pesquisadora percebia diferengas importantes em
ambos 0s setores, que precisam ser respeitadas para que o campo tedrico da
administracdo publica passe a ser construido a partir de suas caracteristicas proprias.

Isso pode ser percebido na transposicdo do conceito de inovagao para o setor
publico. O que se verifica em estudos cientificos € a utilizagéo do conceito de inovacao
como uma adaptacéo quase que direta do entendimento do que € inovagéo no setor
privado. Hartley (2005), um autor reconhecido no campo de inovag&o no setor publico,

apresenta definicbes de inovacdo na area que, segundo ele, caberia para o setor
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publico e privado. A definicdo proposta por Osborne e Brown (2005, p. 4) descreve a
inovacdo como a “introdugcdo de novos elementos no servigo publico”, pelas novas
formas de conhecimento, gerir ou organizar e novos processos, rompendo com a
forma como era feito no passado. E entendida como indispensavel, visto que a reforma
gerencial era “necessaria e vital” para que a administragao publica passasse a dar
respostas as novas demandas sociais que estavam surgindo. E dificil perceber entre
0s pesquisadores que se dedicam a estudar o tema um olhar critico sobre como o
conceito de inovacdo tem sido desenvolvido e entendido. E possivel perceber uma
visdo restrita a respeito do que é inovacédo e a sua finalidade. J4 existe um manual
gue se propdem a mensurar inovagao no setor publico. Em 2008, a NESTA (Fundacéo
de inovacao do Reino Unido) passou a desenvolver um manual que busca “medir” as
inovacdes nesse ambito. Entre as necessidades listadas para mensurar a inovagao
no setor esta a perspectiva de reducao drastica da arrecadacao publica para os anos
gue estariam por vir, a necessidade de diminuir o impacto do gasto publico, a
necessidade de criar novas formas de prestacdo de servicos aos cidadédos e o
contexto que se desenha com desafios sociais de altos gastos em longo prazo, a
exemplo o envelhecimento da populacdo (NESTA, 2019). Argumentos esses que
estdo alinhados ao discurso da Nova Administracéo Publica, em que o Estado precisa
preocupar-se com a utilizacao de seus recursos de forma eficiente.

Tal fato ndo se d& isoladamente ao tratar do conceito de inovacdo no setor
publico, isso ocorre com diversos outros na administragdo publica. Ana Paula Paes
de Paula (2005) entende gue as transformacdes econdmicas e sociais, que ocorreram
com as reformas impuseram mudancas na forma de organizar o Estado e gerenciar a
economia, tendo como desafio na area publica a “evolugdo das praticas
administrativas em direcdo ao interesse publico e a democracia”. Os pesquisadores
tentam buscar “dialogo entre administracdo e ciéncia politica, mas enfrentam
dificuldades, pois os dois campos de conhecimento tendem a se distanciar’ (PAES
DE PAULA, 2005, p. 21).

Ao longo da histéria o campo da administragcdo tem enfatizado a busca por
solugdes técnicas, destacando aspectos instrumentais da administracdo e deixando
de lado os aspectos sociopoliticos envolvidos. O foco fica na busca pela eficiéncia e
transfere-se o entendimento de seus impactos para a ciéncia politica (PAES DE
PAULA, 2005). De acordo com Paes de Paula (2005), como consequéncia desse

processo existe uma divergéncia entre trés dimensdes que ela considera essenciais
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para construir uma gestdo publica democratica: a dimenséo econdmico-financeira®, a
dimensdo institucional-administrativa® e a dimensdo sociopolitica®. Sustentar o
equilibrio entre essas dimensdes € essencial para consolidar uma gestdo publica
democrética, porém, a dimensao sociopolitica € deixada em segundo plano, devido a
classica dicotomia entre politica e administracdo (PAES DE PAULA, 2005).

Até boa parte do século XX havia a preocupacdo em diferenciar gestao
empresarial e gestao publica entre académicos que se propunham a estudar os
temas. Contrapondo-se a essa légica, na década de 70, comegou “a tentativa de
adaptar e transferir os conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado
para o setor publico” (PAES DE PAULA, 2005, p. 22), tornando-se dominante
especialmente no Reino Unido e nos Estados Unidos.

Ha uma hegemonia de producdo de conhecimento pela administracdo de
empresas, ficando a administracdo publica subordinada aos principios e
recomendacdes oriundas desse campo. Assim, a medida que a administracdo no
setor privado passa a focar a busca por resultados, o interesse publico acaba se
direcionando para a eficiéncia técnica (PAES DE PAULA, 2005). Nesse processo
perdeu-se a preocupacao em entender que os setores sdo diferentes e que as ideias
implementadas para um deles ndo podem ser replicadas sem a devida apreciagao
critica em outro contexto.

As diferengas existentes entre setores sdo expressivas. Alisson (1992) revela
diversos pontos em que ambos divergem e ainda pontua que, além de distinta, a gestéo
publica é mais dificil. Como exemplo de diferencas apresentadas por ele esta o fato de
que setor privado da énfase na busca por eficiéncia e desempenho competitivo,
enquanto no setor publico, teoricamente, a énfase deve estar na busca por equidade.
Outro exemplo estd na duracao dos cargos dos gestores: no setor privado eles possuem
contratos de longo prazo, tendo responsabilidade de treinar seu sucessor; ja no setor

publico, os cargos sao ciclicos e possuem periodo de duracao fixado de acordo com o

4 A dimensédo econémico-financeira relaciona-se com os “problemas no ambito das financas publicas e
investimentos estatais, envolvendo questdes de natureza fiscal, tributaria e monetéaria” (PAES DE
PAULA, 2005, p.26).

5> A dimensao institucional-administrativa “abrange problemas de organizagao e articulagédo dos érgaos
que compdem o aparato estatal, assim com as dificuldades de planejamento, direcdo e controle das
acles estatais e a questao da profissionalizacdo dos servidores publicos para desempenho de suas
funcdes” (PAES DE PAULA, 2005, p.26).

& A dimensao sociopolitica “compreende problemas situados no amago das relagdes entre Estado e a
sociedade, envolvendo os direitos dos cidadaos e sua participacdo na gestéo publica” (PAES DE
PAULA, 2005, p.26).
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tempo do governo eleito, ndo tendo preocupacdo com sucessdo. Também foi
ponderada a questdo da publicizacdo de acbes e informacdes que, no setor privado,
ndo € necessaria (respeitando excec¢des, como em empresas de capital aberto) e no
setor publico as a¢fes e informacgdes devem estar disponiveis para o escrutinio publico.
Outro ponto importante sdo as questdes financeiras: no setor privado ha objetivos bem
definidos, sendo eles a busca pelo lucro, desempenho de mercado e sobrevivéncia; no
setor publico isso ndo é bem definido, contudo se sabe que, fundamentalmente, a
administracdo publica direta ndo visa lucro (ALISSON, 1992).

Bergue (2011) também busca em sua tese entender a transposicdo de
tecnologias gerenciais para area publica, enfatizando a necessidade de uma analise
mais adequada de sua transposicéo para o setor publico. Em seu estudo ele verificou
gque nesse processo é necessario respeitar cinco categorias analiticas: (a) percepcao
e consciéncia do contexto; (b) permeabilidade da organizacao; (c) comprometimento
e autonomia do pensamento; (d) identificacdo dos conceitos e pressupostos
essenciais; e (e) ressignificacdo de conceitos e construcdo de solugdes gerenciais
endogenamente orientadas. Ao realizar a reducdo gerencial 0os gestores publicos ndo
estariam descartando “tecnologias gerenciais produzidas e difundidas no campo
empresarial, ou em outras culturas ou nacdes” (BERGUE, 2011, p. 319), mas sim
analisando-as, a partir de uma visao gerencial redutora, identificando “potenciais
elementos que possam contribuir para a transformacdo do sistema de gestdo da
organizacdo e a consecuc¢do dos seus propositos institucionais”, visando o interesse
publico (BERGUE, 2011, p. 319).

Da mesma forma que Bergue (2011) apresenta sua preocupac¢ao com o uso de
tecnologias gerenciais na esfera publica, € preciso refletir sobre a incorporacéo da
inovacdo como algo a ser explorado no setor publico. Como foi mencionado, a
inovacdo surge em um contexto industrial, no setor privado, tendo como finalidade
fazer com que as empresas se diferenciem de seus concorrentes e atinjam lucros
superiores a eles, em primeira instancia, e em segunda instancia, ajudar no
desenvolvimento econdmico dos paises. Ao incorporar a inovacdo no setor publico
certas logicas institucionais permearam a sua insercdo, definindo o entendimento do
que é inovagdo e sobre como 0s gestores publicos estdo se apoderando dela para
promover mudancas no setor.

Acredita-se que ao utilizar a perspectiva de Logica Institucional para realizar esse

estudo almeja-se contribuir teoricamente para o campo de estudos em inovacao,
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entendendo como a(s) Logica(s) Institucional(is) tem se constituido na administracao
publica Federal desde 1995 nessa area. Sabe-se que o Brasil desde 1995, ao iniciar
0 processo de reforma da administragdo publica, trazendo para o ambito publico a
ideia da necessidade de tornar o Estado mais eficiente e moderno, vem incorporando
ao setor novas formas de organiza-lo e geri-lo. Acredita-se que a insercao da inovacéo
nesse contexto pode vir a contribuir para reforcar os preceitos oriundos da reforma.
Entender a forma como a inovagdao vem sendo entendida e empregada no setor
publico pode vir a contribuir também para compreender as distor¢des envolvidas com
a incorporacéo do conceito na area publica, podendo assim apoiar o desenvolvimento
de um conceito de inovacdo que represente o setor publico e suas caracteristicas

elementares.
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2. O CONCEITO DE INOVACAOQO: DA INOVACAO TECNOLOGICA A INOVACAO
NO SETOR PUBLICO

Neste capitulo serdo apresentados conceitos e tipologias de inovacéo seja ela
tecnologica, em servigcos, que envolvem o setor privado, e também inovacao no setor
publico. Além disso, serao expostos estudos em ambito nacional e internacional acerca

da inovagédo no setor publico.

2.1 A INOVACAO TECNOLOGICA

Para compreender o conceito de Inovacado no setor publico € preciso apresentar
a trajetdria deste conceito, bem como seu desenvolvimento ao longo do tempo com
seus respectivos desdobramentos. A partir da Teoria Econémica Evolucionaria, seréo
apresentados os conceitos desenvolvidos por Schumpeter (1997), Nelson e Winter
(1982), Freeman e Soete (2008), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Dosi (1988).

Joseph Schumpeter foi o estudioso reconhecido por introduzir o conceito de
inovacao. A partir de uma visao distinta da teoria neoclassica, que considera as firmas
como agentes passivos frente as mudancas na economia, o autor redefine a fungéo
delas no processo de desenvolvimento econdmico. Para ele, a firma passa a ser o
agente que promove a mudanca (a inovacéo), desempenhando um papel importante
no que permeia o progresso tecnoldgico (SCHUMPETER, 1997). O desenvolvimento
econdmico, promovido pelas inovacgdes, trata-se de um processo continuo, crescente e
dindmico que deslocara o estado de equilibrio permanentemente (SCHUMPETER,
1997).

Para alcanca-lo, como apresenta Schumpeter, é necessario realizar novas
combina¢des. Como novas combinacdes entende-se “o0 emprego diferente da oferta
de meios produtivos existentes no sistema econémico” (SCHUMPETER, 1997, p. 78).
Essas combinagbes podem ocorrer de cinco maneiras. A primeira relaciona-se a
introdugc&o de um novo bem, que pode ser tanto aquele com o qual o consumidor nao
esteja acostumado, quanto “uma nova qualidade” de um bem ja existente. A segunda
maneira refere-se a insercdo de um novo método produtivo. O novo método nao
precisa estar baseado em uma descoberta cientifica, podendo ser também uma “nova
maneira de manejar comercialmente uma mercadoria” (SCHUMPETER, 1997, p. 76).

Por sua vez, a terceira maneira diz respeito a abertura de um novo mercado, em que
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a firma ainda néo realiza operacdes comerciais, tendo este mercado ja existido ou
ndo. A guarta maneira vem da descoberta de novas matérias-primas ou de artefatos
semimanufaturados, seguindo a mesma prerrogativa de nao ser relevante a existéncia
anterior do mesmo. Por fim, a quinta e Gltima maneira ocorre a partir de uma mudanca
organizacional, uma nova forma de organizar. E preciso ressaltar que o lucro é a
condicdo necessaria para que a inovacao exista, se ndo ha lucro, ndo ha inovacao.

Ao abordar o tema, Nelson e Winter (1982) afirmam que falar de inovagéo, seja
no uso habitual ou na aplicacdo técnica, abrange mudanca na rotina. Além disso,
guando tratamos da inovacgao técnica admitimos a existéncia da incerteza como parte
inerente ao processo — seja no desenvolvimento de um novo produto ou de um novo
arranjo produtivo ou de uma nova estratégia de marketing. Os lucros oriundos do
sucesso das inovacdes provém do desequilibrio que se instaura, a partir do equilibrio
gue existia dos modelos existentes. Via de regra, eles se originam fundamentados na
vantagem proporcionada frente aos concorrentes através da inovacao. Além disso, 0s
autores destacaram a dificuldade em prever as particularidades envolvidas no sucesso
da inovacao. Nesse processo, os distintos tomadores de decisdes e as firmas realizam
apostas diferentes, mesmo estando expostos as mesmas influéncias econdmicas, e
entre essas apostas, algumas confirmam-se como adequadas e outras nao.

Giovanni Dosi (1988, p. 222) também se dedicou a estudar a inovacgédo. O autor
entende como inovagédo “a busca e descoberta, experimentacdo, desenvolvimento,
imitacdo e adocdo de novos produtos, novos processos e novas configuragcdes
organizacionais”. Desse modo, as atividades inovativas, mesmo que movidas pela
busca de lucro, envolvem questbes como percepcdo de oportunidades técnicas e
econdmicas, que até o momento eram desconhecidas (DOSI, 1988). Inovar envolve
descobrir e experienciar, pois ndo € possivel, a priori, saber quais serédo os resultados
do empenho inovativo. Assim, mesmo que voltada para o lucro, a inovacao também
depende de uma competéncia em perceber possiveis oportunidades que ainda nao
foram exploradas.

A partir da definicdo de inovacgéo proposta, o autor desenvolveu fatos estilizados
acerca do tema. O primeiro deles trata da assimetria de informagcao, presente no
processo de inovagdo. Contudo, para avaliar qualquer informacao € necessario basear-
se na atividade de resolucéo de problemas, abrangendo pesquisa fundamentada em

“‘competéncias, visdes e heuristicas que sédo precondicdo logica do processamento da
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informacao” (DOSI, 1988, p. 234). Assim, por todas as contingéncias que envolvem a
informacao, a presenca da incerteza € o primeiro fato estilizado.

O segundo fato estilizado envolve a dependéncia cada vez maior de novas
oportunidades tecnoldgicas oriundas do avanco do conhecimento cientifico. Ao
longo do tempo verificou-se que a inovacdo promoveu progressos da ciéncia nas
mais diversas areas, como por exemplo, a biologia e a eletricidade (DOSI, 1988).
Complementar a isso, o terceiro fato estd associado a necessidade crescente da
incorporagd@o da atividade de pesquisa na industria. Isso deve-se ao aumento da
complexidade das atividades inovativas, que passaram a orientar-se mais por
instituicdes formais como laboratérios de P&D, universidades, laboratérios
governamentais, dentre outros, do que por inovadores individuais (DOSI, 1988).

O quarto fato diz respeito a origem de um nuamero significativo de inovacdes e
melhorias técnicas oriundas do learning-by-doing e do learning-by-using, concebido por
Rosemberg (1982). Acredita-se que um individuo, uma organizagéo, ou uma firma pode
aprender a produzir, melhorar e usar algo através do processo de concebé-la, por meio
de atividades informais ligadas a resolucdes de problemas, atendendo exigéncias de
clientes e superando certos gargalos. Por fim, o quinto fato estilizado, relacionado ao
quarto, apresenta que a mudanca tecnoldgica € um processo cumulativo.

De forma complementar, Freeman e Soete (2008) compreendem o processo de
inovagcédo como um caminho sem volta e perene, uma vez que preferir pela inexisténcia
de inovagdo resulta no proprio fim da firma. O autor ainda conclui que a mudanga
tecnoldgica promovida pode ocasionar em uma mudanca em pequena escala em
ambito mundial, seja no campo da ciéncia ou no campo da tecnologia, ndo podendo
prever com precisédo os proventos dos esforgos inovadores tanto da firma quanto dos
seus competidores, pois 0s riscos e obstaculos presentes nesse ambiente sao
grandes. A partir desse contexto, se as firmas ambicionam sobreviver, diante de todas
incertezas que sdo inerentes a inovacao, grande parte delas passam a ter a inovagao
como parte da sua rotina (FREEMAN; SOETE, 2008).

Seguindo essa linha de raciocinio, os autores neoschumpterianos Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) explicam que grande parte do sucesso das empresas esta relacionado
a inovacao. Para eles, da mesma forma que a vantagem competitiva pode derivar do
tamanho do patrimonio, entre outros elementos; o ambiente tem se modificado
paulatinamente em beneficio das organizacbes que alcancem a combinacéo entre

conhecimento e progressos tecnoldgicos, concebendo novidades em suas ofertas e na
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maneira como geram e langam tais ofertas. “Essa mudancga é percebida ndo apenas no
empreendimento individualizado, mas como uma forte tendéncia para o crescimento
econémico em proporgdes nacionais” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 25).

Baseado nos estudos de Schumpeter e nos autores neoschumpeterianos
apresentados até entdo, eles focaram na inovacdo de base tecnoldgica, ligada a
industria. Eles, de maneira geral, entendem a inovacdo como uma novidade ou
mudanca. Ela apresenta conotagao positiva, quase messianica, como a solugao para
desenvolvimento e perpetuacao das firmas. Trata-se de uma novidade ou mudanca
gue pode emergir por meio da criacdo de um novo produto ou modificacdo de um
produto existente, de novos processos, de novos arranjos organizacionais, de novas
maneiras de comercializar e da conquista de novos mercados. O ato de inovar indica
a ideia de avanco, de prosperidade e se consolidou ao longo do tempo como uma
unanimidade, afinal guem a contestaria?

Autores contemporaneos incluiram, teoricamente, a criacdo de um novo valor
aos clientes no resultado da inovacdo (CROSSAN; APAYDIN, 2010; DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2006). O Comité Consultivo para medir a inovagdo na
Economia do Século XXl entende a inovacdo como “o design, invencao,
desenvolvimento e/ou implementacdo de novos produtos ou alterados, servicos,
processos, sistemas, estruturas organizacionais ou modelo de negocio para o
proposito de criar valor para os clientes e retorno financeiro para a empresa”
(ADVISORY COMMITTEE ON MENSURING INNOVATION IN THE 21ST CENTURY
ECONOMY, 2008, p. i). Assim, se reconhece a inovacdo como mais do que
simplesmente a concepcédo de algo novo, mas sim incorporando a agregacéo de valor
tanto para consumidores, quanto para as firmas. Esse valor agregado, em linhas
gerais, seria a vantagem percebida pelo cliente ao adquirir o produto. Para isso, ele
deve ter caracteristicas que se sobressaiam ao produto da concorréncia no mercado.

Em consonancia com o conceito apresentado, Croossan e Apaydin (2010, p.
1155) afirmam que inovagao é a “producao ou adogédo, a assimilagdo e a exploragao
do valor agregado da novidade nas esferas econGmica e social. Novamente os
autores ressaltam o valor agregado como parte do resultado das inovagées. [...] E um
processo e um resultado”. A inovagao para os autores pode ser também algo que seja
Nnovo para a empresa, mas nao necessariamente para o mercado, sendo esta uma

novidade relativa.
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Por sua vez, Davila, Epstein e Shelton (2006) ponderam que ao contrario do que
a crenca popular pensa, a inovagcdo nao estabelece revolucdes nas empresas, mas
exige que elas passem a ter processos de gestdo consolidados e uma organizacao
que apoie a realizacdo das atividades. Ela nédo trata de criatividade, mas de uma
cultura criativa, uma vez que mais do que ter uma ideia € saber selecionar a certa a
ser implementada. Ela ndo é apenas a inclusdo de ferramentas e processos que a
suportem, mas a incorporacdo de outros mecanismos, métricas e recompensas para
apoiar o seu desenvolvimento. A inovacao ndo pode ser taxada exclusivamente na
concepcao de novas tecnologias, as vezes, pensar em novos modelos de negécio e
novas estratégias de atuacdo sdo mais importantes e dao maiores resultados. E, por
fim a inovacdo ndo necessita ser realizada em grandes quantidades, deve respeitar
tanto a conjuntura, quanto as competéncias da empresa.

Dessa forma, do conceito proposto por Schumpeter e por autores classicos que
tratam do tema, para o apresentado por Croossan e Apaydin (2010), existe a
incorporacdo do valor agregado ao cliente, além da questdo da inovagdo nao
necessariamente ser uma novidade para o ambiente externo, mas podendo ser uma
novidade somente para o ambiente interno. Além disso, Davila, Epstein e Shelton
(2006) tentam desmistificar algumas ideias sobre a inovacéao, tratando-a como um
processo que deve ser organizado e gerido dentro da organizacdo, e ndo apenas
movido por ideias revolucionarias. Assim, 0s autores incorporam novas questées para
pensar a inovagdo no ambito privado tanto daquilo que sera percebido pelo cliente
através dessa inovacdo, como ressaltando a necessidade da gestdo do processo

inovativo pelas organizacoes.

2.2 AINOVACAO EM SERVICOS: EM BUSCA DA DIFERENCIACAO DA INOVACAO
TECNOLOGICA

No comeco da década de 1990, iniciou-se um movimento de pesquisadores
gue entendiam a inovacgéao oriunda do setor industrial era distinta da inovagao no setor
de servicos (GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1995; GALLOUJ; WEISTEIN, 1997,
SUNDBO; GALLOUJ, 1998a; SUNDBO; GALLOUJ, 1998b), existindo a necessidade
de desenvolvimento do campo de estudos em inovacgéo, focado no setor de servicgos,
entendendo as suas peculiaridades frente a inovacdo no setor industrial. Gallouj e

Weinstein (1997) apresentam dois motivos para o desenvolvimento dos estudos
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focados na inovacéo em servi¢os. O primeiro deve-se ao protagonismo assumido pela
inovacao, seja no campo tedrico ou empirico, e 0 segundo a proeminéncia que o setor
de servigos assumiu no campo produtivo.

Comparado ao campo tedrico da inovacao tecnologica, o campo de inovacao
em servico se desenvolveu tardiamente. Isso se deve em certa medida, de acordo
com Bohrer e Vargas (2014), a existéncia de uma expressiva producao académica da
inovagao industrial consolidada e a certos mitos existentes sobre o setor, como por
exemplo, o de que nao é possivel inovar em servicos.

O setor passou a ser entendido recentemente como uma das molas propulsoras
para o crescimento econdémico. Anteriormente iSSO N0 ocorria porque 0S Servigcos eram
considerados atividades nao inovativas, ou quando eram considerados inovadores
estavam ligados a adocado e uso de tecnologias. Assim, por algum tempo, a inovacao
em servicos foi discutida a partir do prisma da fabricacdo (MORRAR, 2014).

Apesar de os autores que se dedicam ao tema reforcarem a diferenca entre as
inovacdes no setor industrial, Toivonen e Tuominen (2009) entendem que existem
semelhancas quando se fala de inovagdo em ambos os setores. As semelhangas
estdo em entender que a inovagdo nao se da de forma sequencial, repetitiva e que
depende de atividades polivalentes. Ndo ha como descrever um ‘manual’ sobre inovar,
porque cada inovacao seguira formas distintas de como foi concebida, desenvolvida
e colocada no mercado.

Sundbo e Gallouj (1998a) enfatizaram a necessidade de distinguir a inovacao
em ambos os setores. Para eles o processo de inovacdo em empresas de servicos
possui um conjunto de caracteristicas que as distinguem das empresas de
manufatura. A primeira caracteristica é a flexibilidade da gestdo da inovacao. Assim,
identifica-se a auséncia de estruturas dedicadas a inovacdo, como departamentos de
P&D ou de inovacdo, sendo essa atividade geralmente posta a cargo de um
departamento de marketing ou de times de projeto ad hoc. Segundo os autores, trata-
se do desenvolvimento informal de um conjunto de pessoas que desenvolvem
atividades de inovacao (SUNDBO; GALLOUJ, 1998a).

Outra caracteristica é a necessidade de qualificagdo dos trabalhadores.
Independente do ramo, ao se comprar um servigo adquire-se o modo de fazé-lo.
Portanto, torna-se um elemento importante a qualificacdo dos trabalhadores, assim
como, a necessidade de que a organizacdo desenvolva mecanismos de

aprendizagem que tornem essa qualificacdo corporativa e ndo individual. Por fim, o
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envolvimento de agentes externos € outra caracteristica significativa das empresas de
servigos, especialmente dos clientes e fornecedores. Embora se perceba a tendéncia
para que a inovagdo em servigos se torne mais sisteméatica, integrando a estratégia
das organizacdes, ela é ainda administrada de maneira bastante contingencial
(SUNDBO; GALLOUJ, 1998a).

O processo de inovacdo no setor de servicos, segundo Bohrer (2010), é
estimulado por solucionar problemas enfrentados pelas firmas. Estes problemas séao
provenientes de fen6menos como a globalizacdo e o0 aumento da competitividade. No
passado, para ter vantagem frente a seus concorrentes, as firmas optavam por agoes
como economias de escala, precos e custos reduzidos. Ao longo do tempo essas
acOes passaram a ser insuficientes, tendo as firmas que se pautar na inovagédo como
forma de desenvolver servicos capazes de atender as demandas deste mercado
competitivo e em constante evolucdo, com necessidades cada vez mais distintas.

Gadrey, Gallouj e Weinstein (1995) também argumentam que inovar em
servigos tem como finalidade dar respostas a problemas. Esses problemas podem ser
novos ou também surgirem da necessidade de desenvolver novos produtos de
servicos para o mercado ou para empresas — que vao desde melhorias incrementais
até mudangas radicais. A nova solugao pode ser também “produzida” pelo cliente, e
da mesma forma, pode ser produzida por quem concebe o servi¢co inovador, como
uma maneira de antecipar demandas. O diagndéstico do problema pode ocorrer da
relacdo entre provedor do servigo e cliente. Outra maneira seria uma forma mais
eficiente de pensar uma solucdo para o mesmo problema, destacando a questao
econbmica da inovacao. Admite-se pelos autores que inovar € uma via de mao dupla,
pode surgir da firma como também pode surgir do cliente.

Gadrey e Gallouj (1998) ao realizar um estudo em empresas de consultoria
obtiveram resultados interessantes. O primeiro deles a natureza cognitiva da atividade
de inovagéo em servigos, visto que o elemento principal envolvido em sua concepgao
€ 0 conhecimento para gerar mais conhecimento. Os autores, a partir dessa afirmacéo
apresentam trés formas de inovar:

a) inovacao ad hoc: caracterizada por uma solugéo sui generis, criada a partir

da coproducéo junto ao cliente para resolug¢ao do problema;

b) inovacdo em campo de especializagéo: envolvera a busca de um novo

dominio de especializacéo;
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c) Inovacéao por formalizacdo: para tornar a saida menos imprecisa, buscando,

por exemplo, a criacdo de novos métodos ou uso de novos equipamentos.

As autoras Toivonen e Tuominen (2009) ao tratarem do tema “a emergéncia da
Inovagdo em Servigos”, consideram que a inovagao no setor versa sobre conceber
um NOVO Servigco ou renovar um ja existente, que trara a organizacao que o concebeu
beneficios, que se dao a partir do valor agregado promovido e percebido pelo cliente.
Além disso, a inovagdo nao deve representar uma novidade somente para quem
desenvolve, mas também a um contexto mais abrangente, possibilitando, de certa
maneira, formas de que tal situacdo possa ser replicada em alguma de suas
dimensdes, contendo certas caracteristicas de generalizacdo. O argumento das
autoras é muito semelhante ao de Croossan e Apaydin (2010), quando trazem a
questdao do “valor agregado” ao conceito de inovagbes em servigos. Contudo, a
necessidade, em partes, de generalizacdo da inovacdo, em partes, pode ser de
alguma forma contestada, pois se 0s argumentos expostos de que cada servigco
prestado possui caracteristicas Unicas, singulares, pensar em massificacdo de
servigos seria uma necessidade a ser agregada ao conceito de inovacao em servigos?
Por sua vez, Hertog, Van Der Aa e Jong (2010, p. 494) definem a inovagao em

Servigco como

uma nova experiéncia em servigco ou uma solucdo em servigco que consiste
em uma ou varias das seguintes dimensdes: um novo conceito de servico,
nova interacao com o cliente, novo sistema de valores/parceiros de negécios,
novo modelo de receita, novo sistema de prestacdo de servigo organizacional
ou tecnoldgico.

A definicdo proposta por Hertog, Van Der Aa e Jong é muito semelhante a
apresentada por Schumpeter no setor industrial, diferenciando-se talvez nas formas
em que ela pode ocorrer, mas a esséncia de ter como finalidade da inovacéao trazer
uma novidade permanece em ambas as defini¢des.

A partir dos autores apresentados € possivel entender as particularidades
existentes quando se trata de inovagédo em servigos. A inovacao nessa esfera ocorre
a partir da resolucéo de um problema, apresenta uma maior interacao entre o provedor
do servico e o cliente, aléem da caracteristica singular de cada servico. Ademais, a
necessidade de profissionais com conhecimento especializado € importante, visto que
0 maior capital neste tipo de inovacao € o conhecimento. Contudo, quando verificamos
as definicbes do conceito de inovacdo em servicos elas sdo muito préximas dos

conceitos apresentados sobre inovacao tecnologica, o que muda, talvez, é a forma de
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interacao e producao do servico. Em ambas as inovacdes se busca o lucro e também

agregar valor aos clientes.

2.3 A INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Assim como no setor de servi¢cos, a inovacdo também passou a ser explorada
no setor publico no final dos anos 1980 (BORINS, 2006). Havia a crenca de que a
administracdo publica burocratica era ineficiente, existindo a necessidade de
moderniza-la, muda-la. O entendimento dessa necessidade foi imposto pelos
preceitos da Nova Administracdo Publica (NAP), colocados em prética por meio das
reformas gerenciais que ocorreram, em um primeiro, momento nos paises centrais, e
depois nos paises periféricos, por pressdes de organizacdes globais como FMI, Banco
Mundial (BM) e Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). A ideia central era a de
gue “a gestdo publica deveria imitar a gestdo corporativa na sua énfase na
mensuracao de desempenho para promover eficiéncia” (LYNN JR, 2013, p. 30).

Windrum (2008) assegura que seria ingénuo afirmar que a inovagéo no setor
publico so surgiu a partir da Nova Administracéo Publica, visto que ela é antecedente
a isso. Contudo, ele entende que as mudancas impostas através da NAP
concentraram o foco do setor na inovacdo. Essas mudancas relacionam-se ao
cumprimento de metas, busca por eficiéncia, satisfacdo de clientes, etc. Assim, 0s
preceitos trazidos pela NAP acabam por direcionar o foco da inovacao no setor publico
(WINDRUM, 2008). Outro ponto destacado pelo autor como forma de que as
inovacdes no ambito publico tenham “sucesso” seria a criacdo de um ambiente que
promova a criatividade, e que exista concomitantemente uma preocupacao simultanea
em criar “estruturas e sistemas que promovam, estimulem e disseminem os resultados
dessa criatividade - ou seja, inovagdes” (WINDRUM, 2008, p. 12).

Essas estruturas de disseminacdo da inovacdo podem ser vistas através de
iniciativas que ajudaram a consolidar a inovacgdo no setor publico. De acordo com
Borins (2006), o surgimento de relevantes prémios de inovagao na gestao publica,
concebidos por instituicbes ndo governamentais, funcionou como um dinamizador
importante. Entre os objetivos dessas premiagfes destaca-se o combate as criticas
da midia e a hostilidade politica ao servi¢o publico, encorajando o desenvolvimento
e a propagacao da inovacao (BORINS, 2006). Nos Estados Unidos a premiagcdo mais
relevante na area é a da Fundacdo Ford de Inovacdo, administrada pela
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Universidade de Harvard (BORINS, 2006). No Brasil existe o prémio Concurso
Inovacédo no Setor Publico, que ao contrario do contexto internacional, foi concebido
pelo poder publico. Outras organizacdes podem ser citadas por possuirem como
uma de suas preocupacdes mensurar a inovagao no setor publico, como a NESTA,
no Reino Unido, a European Comission através do European Public Sector
Innovation Scoreboard e o Nordic Innovation Centre através do Measuring Public
Innovation in the Nordic Countries: Copenhagen Manual.

Retomando os motivos que os levaram a incorporar a inovacdo na area publica,
Osborne e Brown (2005) pontuam alguns elementos que foram importantes nessa
mudanca de concepcdo das Organizacfes do Servico Publico (OSP) que eram a
personificacdo estavel da Burocracia Weberiana Classica. A partir do final do século
XX esse retrospecto iniciou o processo de mudancga, tendo como principais alteragdes
no ambito das OSP:

a) mudancas na economia mundial, em que as OSP nao podiam basear-se em
um crescimento estavel, passando a concentrar-se e principios como
eficiéncia e eficicia dos recursos escassos;

b) envelhecimento da populacao;

c) aumento da expectativa dos cidadaos frente a qualidade dos servicos;

d) mudancas politicas relacionadas a questdes de governanca de multiplas
relacdes entre prestadores de servico.

A inovacgédo no setor publico difere-se do setor privado, visto que essencialmente
no setor publico suas atividades, quando visam a prestacao de servi¢os, ndo possuem
finalidade lucrativa. Tais atividades sado financiadas através da arrecadacdo de
tributos, ndo existindo relacionamento com clientes, como na iniciativa privada, mas
sim com cidadaos que possuem as mais diversas demandas socioecondémicas. Essa
€ apenas uma, mas muito importante diferenca entre o setor publico e o setor privado,
gue deve ser observada no momento em que pesquisadores do campo concebem
seus estudos de inovacao no setor.

Diversos autores ao longo do tempo dedicaram-se a estudar o tema, entendendo
sua dinamica e apresentando conceitos tanto no ambito internacional (OSBORNE;
BROWN, 2005; HARTLEY, 2005; MULGAN, 2007; WINDRUM, 2008; POTTS;
KASTELLE, 2010; MULGAN, 2014; VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2014) como no
ambito nacional (KLERING; ANDRADE, 2006; FARAH, 2006; QUEIROZ;
CKAGNAZAROFF, 2010; LIMA; VARGAS, 2012; BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013;
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FERREIRA et al., 2015; SOUSA et al., 2015; SANTOS; SANO, 2016). Cabe nessa
secdo além de apresentar o desdobramento desse conceito, abordar também autores
que se preocupam com a forma com que a inovacdo no setor publico tem sido
entendida e trabalhada (POLLITT, 2011; NAHLINDER, 2013; DAGNINO, 2016).

O conceito de inovacdo no setor plblico para Mulgan’ (2014, p. 5) “envolve a
criacdo, desenvolvimento e implementacdo de ideias praticas que alcancem um
beneficio publico. Essas ideias devem ser pelo menos novas em partes (ao invés de
melhorias); e devem ser Gteis”. Como afirma o autor, governos ao redor do mundo
inovam de diversas formas. A inovagdo pode ocorrer com a concepc¢ao de novos
cuidados em saude, na criacao de portais online, de um projeto de identificacédo Unica
da populacéo, novos programas de saude publica, entre outros (MULGAN, 2014).

Para inovar de forma apropriada, os governantes deveriam planejar as suas
acOes inovadoras em niveis distintos de tempo. Contudo, isso é dificil de verificar,
visto que existe um prazo pré-determinado do periodo de vigéncia da equipe de
governo. E mais comum ver governos preocupados com acdes de visibilidade
imediata do que aquelas que seréo vistas somente décadas depois (MULGAN, 2007).
Entretanto, governos responsaveis deveriam agir a partir de quatro perspectivas para
tomar decisdes. Séo elas (MULGAN, 2007):

a) horizonte de curto prazo (dias, semanas, meses) — para lidar com pressoes
momentaneas, que podem ser oriundas da midia, de crises (greves e falhas
em Tecnologia da Informacéo), que podem requerer praticas inovadoras;

b) horizonte de médio prazo (de um a trés anos) — sdo inovacdes incrementais,
ligadas a politicas e programas. Tangencia questdes como desempenho e
resultado;

c) horizonte de longo prazo (trés a 20 anos ou mais) — concepg¢ao de novas
politicas e inovacfes estratégicas;

d) horizonte geracional — inovagfes muito radicais ligadas a temas em que
governos devem projetar 50 anos a frente. Podendo ser questdes ligadas a
mudancas climaticas ou a previdéncia social.

Normalmente quando se fala de inovacdo no setor privado tem-se a ideia do

desenvolvimento de algo novo, que acarretara ganhos financeiros. Por outro lado, as

7 Os dois trabalhos citados de Mulgan (2007; 2014) sdo documentos concebidos para — A Fundag&do Nacional para
a Ciéncia, a Tecnologia e as Artes (NESTA). A Fundacdo possui como objetivo transformar a capacidade de
inovacgdo do Reino Unido.
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inovacdes em servicos publicos ndo possuem essa finalidade, buscam modificar uma
realidade em prol de melhorias na condicdo de vida dos cidaddos. Como afirma
Hartley (2005, p. 27) “aqui a inovacdo ndo é um artefato fisico [...], mas uma mudanca
no relacionamento entre provedores de servigos e seus usuarios”. Nessa relacao
existe o provedor de servicos, representado pela figura do Estado através da
administracdo publica, relacionando-se com o0 usuario, no caso 0s cidadaos
(HARTLEY, 2005).

Osborne e Brown (2005, p. 6) afirmam que a inovacdo no setor publico é a
insercdo de novos elementos “na forma de novo conhecimento, uma nova
organizacao, e/ou habilidades processuais”. Isso representa a descontinuidade com o
passado. Vries, Bekkers e Tummers (2014) complementam esse conceito afirmando
que, além disso, a inovacdo no servigco publico ndo é apenas obter uma nova ideia,
mas sim coloca-la em pratica.

No seu estudo Vries, Bekkers e Tummers (2014) apresentam tipos de inovacao
existentes na literatura no setor publico, estando entre eles: a inovacéo de processo,
a inovacao de processos administrativos, a inovagdo de processos tecnolégicos, a
inovacéao de produtos ou servicos, a inovagao de governanca e a inovacao conceitual.

O Quadro 1 apresenta a descricdo de cada inovacao.

Quadro 1 - Tipos de inovacdo no setor publico

Tipos de inovacéo Foco Autores Exemplos
Melhoria da qualidade | Walker (2014);

Inovaco de processo e da eficiéncia dos Damanpqur e
processos internos e | Gopalakrishman
externos (2001)
Criacdo de novas A criacdo de um
formas ‘balcdo unico’ para os
organizacionais, a municipes onde o0s

Inovacao de processo

s . introdugcdo de novos Daft (1978), Meeus e cidaddos podem ter
administrativo

métodos de gestdo e Equist (2006) acesso a diversos
técnicas e métodos servicos no mesmo
novos de trabalho local

Criacdo ou uso de
novas tecnologias,
introdugdo em uma

Edquist et al. (2001);

Inovacéo de processo oraanizacso ara Damanpour e | Avaliagdo digital de
tecnolégico 9 gao P Gopalakrishman impostos
prestar servicos aos (2001)
Usuarios e aos
cidadaos
Inovagio em produto Criagéo d,e. novos Criac;éo de 'beneficio
oU servico servicos publicos ou | Damanpour (2009) por |nca_1paC|(_jade de
produtos trabalho juvenil
Desenvolvimento de A pratica da
Inovagao de | novas formas e Moore e Hartley | governanca como
(2008); Bekkers et al. | alternativa para
governanga processos (2011) aumentar a

enderecados a

autorregulacdo e a




Tipos de inovacéao Foco Autores Exemplos
problemas sociais capacidade de auto-
especificos organizacdo de redes

de politica

Inovacgéo conceitual

Introducéo de novos
conceitos, quadros de
referéncia ou novos
paradigmas que
ajudam a reenquadrar
a natureza de
problemas
especificos, bem
como suas
possibilidades de
solucéo

Bekkers et al. (2011)

A introducdo de um
paradigma de quando
se vislumbra uma
pessoa  desabilitada
para o trabalho por
suas limitagdes fisicas,
analisar o que a pessoa
poderia fazer com suas
limitagbes, focando na
potencial  habilitagdo
para o trabalho

Fonte: adaptado de Vries, Bekkers e Tummers (2014).
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Hartley (2005) a partir de uma revisdo tedrica sobre inovacao, define que, seja

no setor publico ou no setor privado, elas distinguem-se em sete formas, sao elas:

a) inovacdo em produto: novos produtos, tendo como exemplo novos

instrumentos hospitalares;

b) inovacdo em servico: relacionada a novas formas de prestar servigos a

populacao (formulario online imposto);

c) inovacdo em processo: novas formas de processos organizacionais

(reorganizacéo administrativa);

d) inovacdo em posic¢do: ligados a novos contextos e Usuarios;

e) inovacdo em estratégia: novas metas e objetivos organizacionais

(policiamento da comunidade);

f) inovag&o em governancga: novas formas de engajamento entre cidadaos

e instituicbes democréticas (foruns de area);

g) Inovacao retdrica: relacionadas a novas linguagens e conceitos (imposto

sobre o carbono).

Hartley (2005, p. 30) defende que a inovagdo no setor publico se justifica

somente quando “aumenta o valor publico em qualidade, eficiéncia ou adequacéao a

um proposito de governanga ou servigos”. Apesar de o autor afirmar que assim como

na esfera privada, os policy-makers, os gestores e o0s pesquisadores do setor publico

devem entender o contexto em que estédo inseridos, de maneira mais nitida, ainda

apresenta uma visao limitada sobre a inovacdo no setor publico, entendendo que é

possivel utilizar o mesmo arcabouco teorico para explicar o fendbmeno em ambas as

esferas. Alinhado a isso, Potts e Kastelle (2010) argumentaram que os modelos de

inovagao no campo privado ndo podem ser facilmente utilizados pela esfera publica,
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atribuidos, em particular, as estruturas de incentivos diferentes, existentes em ambos
0s setores.

Vries, Bekkers e Tummers (2014) ao realizarem uma revisdo sistematica sobre
estudos em inovacdo no servico publico verificaram que nos Ultimos seis anos
(periodo de 2009 a 2014) ocorreu um crescimento importante no numero de
publicacdes, concentrando-se no periodo 60% do total das publicacdes. Além disso,
do total das publicagbes, 25% foram concebidos no Reino Unido e outros 21%
oriundos dos Estados Unidos. Isso representa a hegemonia anglo-americana dos
estudos em inovacao no setor publico.

Outra ponderacdo importante encontrada na pesquisa de Vries, Bekkers e
Tummers (2014) foi que, dos artigos catalogados, quando analisados os dados
referentes aos objetivos da inovacao no setor publico, 31% (72 artigos) era de que da
inovacéao é a busca pela eficacia e pela eficiéncia. Outro dado interessante é de que
8% dos artigos tratam como o objetivo da inovagdo a busca pela melhoria da
satisfacdo dos clientes, tratando os cidaddos como clientes. Além disso, nos trabalhos
que entendem o objetivo da inovacdo a eficacia e a eficiéncia em alguns casos
destacavam a noc¢dao de realizar mais com menos, dando como exemplo o estudo de
Kim e Lee (2009).

De acordo com os autores isso foi verificado também no estudo que tinha como
enfoque o setor de saude britanico visto em Turner et al. (2011), em que o0s
programas governamentais estimulavam a ado¢do de certas praticas de gestéo,
principalmente devido aos preceitos da NAP. Outro ponto relevante citado, é que 0s
termos eficacia e eficiéncia foram, em muitos trabalhos, utilizados como termos
substitutos, sem sua devida diferenciagéo.

A eficiéncia, reforcada diversas vezes como um dos objetivos da inovagédo no
setor publico, deve-se ao fato, segundo Potts e Kastelle (2010), de as instituicdes
publicas serem conduzidas também pelo principio da eficiéncia econdmica, com o
objetivo de minimizar desperdicios e maximizar resultados, tendo em vista 0S recursos
limitados.

Ao definir a inovacdo no setor publico, Halvorsen et al. (2005) apresentam que
ela pode se dar de forma incremental a radical, dando a conotagdo do grau de
novidade que ela trouxe. Ela pode ser uma inovacao cuja origem foi top-down ou
bottom-up, ou seja, que apresenta de onde surgiu 0 processo em que originou a

mudanca seja a partir dos cargos de gestao (que vem do topo), ou dos servidores
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publicos (que vem de baixo). Essa inovacdo pode ser baseada tanto em
necessidades, como orientada para eficiéncia, visto que pode ter surgido para resolver
um problema existente ou para tornar-se um processo, um servi¢o ou um produto mais
eficiente.

Os autores Halvorsen et al. (2005) apresentam uma tipologia de inovacéo que
se assemelha a apresentada por Vries, Bekkers e Tummers (2014), mas que também
traz elementos novos. Para eles, a inovacdo pode ocorrer a partir de seis enfoques,
séo eles:

a) um servico novo ou melhorado;

b) uma melhoria em processo;

C) um novo processo administrativo, que pode ser, por exemplo, um novo
instrumento de politica criado, que se relaciona a uma mudanca politica
ocorrida;

d) inovacao de sistemas, quando se cria ou se melhora substancialmente um
sistema existente;

e) inovagao conceitual, relaciona-se a mudancga na forma de pensar dos atores,
incluindo novos conceitos na gestao publica;

f) mudanca radical da racionalidade, “significando que a visdo de mundo ou a
matriz mental dos funcionarios de uma organizacdo esta mudando”
(HALVORSEN et al. 2005, p. 5).

Na tipologia apresentada pelos autores, apesar de trazer nomenclaturas um
pouco distinta das de Vries, Bekkers e Tummers (2014), apresenta que a inovagao
pode ser uma mudanca radical da visado dos servidores publicos, e em contrapartida,
desconsidera a inovagdo em governanga apresentada na primeira tipologia.

Windrum (2008) também traz sua proépria tipologia quando se fala em inovacéo
no setor publico. Para ele a inovagdo também ocorre de seis maneiras. A primeira, a
inovacdo em servigo, versa sobre a melhoria de um servico que ja existe ou na
introducdo de um novo. A segunda é a inovacao na prestacdo do servico que se
apresenta sob novos formatos de entrega dos servigcos aos “clientes”, ou na forma de
interagdo com eles. A terceira, a inovagcdo administrativa e organizacional, envolve
mudancgas nas estruturas organizacionais, impactando no trabalho de servidores de

linha de frente, que atendem os clientes, e os servidores de back office staff, que

8 Grifo da autora.
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apoiam as atividades daqueles que estéo a frente do atendimento. De acordo com o
autor esse tipo de inovacdo. Esse tipo de inovacado possui protagonismo para apoiar
a implementagéo das reformas gerenciais.

Os trés tipos de inovacao apresentados possuem semelhancas com a tipologia
do setor privado (WINDRUM, 2008). Os proximos trés tipos de inovacao descritos por
Windrum (2008) sdo negligenciados no ambito privado, mas ndo podem ser
esquecidas em ambito publico. Como afirma o autor, no futuro o setor publico servira
de exemplo para o setor privado. A quarta, a inovacao conceitual, apresenta também
o entendimento de expor novas visdes de mundo. “Pode ocorrer em todos 0s niveis e
envolve a introducédo de novas missoes, [...], objetivos, estratégias e racionalidades”
(WINDRUM, 2008, p. 10). A quinta, a inovagao politica, s&o mudancgas no sistema de
crencas politico a partir da transformacdo de pensamentos e intencdes. Por fim, a
inovacdo sistémica envolve novas formas de interagir com atores externos ao
governo. Um exemplo disso esta nas parcerias publico-privadas e nas interacdes com
Organizagdes Nao Governamentais (ONGS).

As tipologias apresentadas diferem-se em poucos quesitos, trazendo por vezes
elementos novos, a exemplo do que Windrum (2008) apresentou sobre inovacéo
sistematica. Contudo, ela nada mais € do que a representacdo de novas formas de
terceirizacdo das atividades do Estado, alinhada com os preceitos das reformas,
através de parcerias com empresas privadas e ONGs. As outras duas formas de
inovacéo apresentadas que o autor afirma que sejam o diferencial em relagdo ao que
existe no setor privado também acabam sendo a¢des que apoiam as reformas, tanto
gue um dos exemplos de inovacao conceitual era a introdu¢éo do conceito de Estado
minimo. Por vezes a inovagao conceitual e sistémica aparentam ser a mesma coisa,
visto que 0 autor comenta que uma inovacao sistémica leva a uma inovacéo

conceitual.

2.3.1 Alinovacgdo no setor publico a partir de autores brasileiros

No Brasil também existem autores dedicados a estudar o tema inovagéo no setor
publico (KLERING; ANDRADE, 2006, SPINK, 2006; FARAH, 2006; BRANDAO:;
BRUNO-FARIA, 2013; FERREIRA et al., 2015; SOUSA et al., 2015). Os estudos de
Lima e Vargas (2012), Brandao e Bruno-Faria (2013) e Santos e Sano (2016) tratam de
pesquisas sistematicas de estudos nacionais (SANTOS; SANO, 2016), internacionais
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(LIMA; VARGAS, 2012) e que unem os dois ambitos (BRANDAO; BRUNO-FARIA,
2013) com o objetivo de tentar entender como esse campo teorico tem se
desenvolvido. No estudo de Santos e Sano (2016) sobre as pesquisas nacionais em
inovacao verificou-se ser um campo de estudos recente e que prevalecem a
apresentacao de casos em organizacdes publicas. Outra questdo importante apontada
€ que, na maior parte dos casos, a inovagao tem sido desenvolvida “a partir da
transferéncia e adaptacao de sua definicdo no setor privado” (SANTOS; SANO, 2016,
p. 39). Além disso, nos trabalhos que se dedicam a investigar de forma mais profunda
a inovacao no setor publico € comum identificar a utilizacédo da literatura internacional
sobre o tema, demonstrando a caréncia em ambito nacional da construcdo de um
conceito de inovagdo publica no contexto brasileiro, respeitando “caracteristicas,
legislagdes, formas institucionais e culturais” (SANTOS; SANO, 2016, p. 46).

A pesquisa realizada por Lima e Vargas (2012) aponta que os trabalhos
selecionados se baseiam fortemente na literatura de inovacao em servicos do ambito
privado e que preponderam artigos que tratam de inovagdo em processos e em
melhorias, nas quais as Tecnologias de Informacdo e Comunicacgéo (TIC) possuem
papel de destaque. Da mesma forma, no estudo de Brandao e Bruno-Faria (2013) os
conceitos utilizados pelos autores dos estudos analisados ha semelhancas aparentes
com a literatura de inovacao no setor privado. Novamente a inovagcao em processos
€ a mais abordada. Os autores ainda apontaram possiveis lacunas de estudos que
poderiam ser trabalhadas em pesquisas futuras. Entre os temas cabe destacar
agueles que enfoquem os determinantes, indutores, facilitadores e barreiras para a
inovacao no setor publico, abordando os efeitos do contexto na geracao ou inibicdo
de inovacgOes e temas que aprofundem os efeitos das inovac¢des no desempenho das
organizacdes publicas.

Existem estudos também que se dedicam a entender as iniciativas inovadoras
do Concurso Inovacdo no setor publico da ENAP. Ferreira et al. (2015) almejaram
entender como “ocorre o processo de inovagao no setor publico” a partir dos casos
premiados, utilizando como base tedrica para analise “0 modelo de vetores de
competéncias e caracteristicas técnicas de inovacdo em servicos de Gallouj e
Weinstein (1997) e Djellal e Gallouj (2005)” (FERREIRA et al. 2015, p. 101). Na analise
dos casos, mais uma vez ao tratar da inovacéo no setor, sai de cena o cidadao e entra
a figura do cliente, e na sua analise, verificaram que o “cliente” ndo aparece como

coprodutor dos servigos, tratando tal fator como preocupante, visto que a participagéo
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deve ser estimulada. Outra constatacdo é de que as inovac¢des podem ser divididas
em dois grandes grupos: aquelas focadas em componentes tecnoldgicos e aquelas
focadas em inovacdes organizacionais ou de processos (FERREIRA et al. 2015).

Sousa et al. (2015) também se dedicaram a estudar as iniciativas premiadas no
Concurso Inovacdo no setor publico. Os autores analisaram 16 anos do prémio e
buscaram compreender 0s seguintes aspectos: entender o que € inovagao no setor
publico no Brasil, classificar essas inovacgdes (referente a area/escopo) e discutir as
implicacdes teoricas. Para realizar as andlises, os autores utilizaram o Manual de
Copenhagen®, que, por sua vez, emprega como base para definir o que é inovagéo
no setor o manual de Oslo, com o intuito de poder realizar futuros estudos
comparativos.

Ao categorizar as inovagdes, 0s autores perceberam que a maior parte das
inovacoes, 41,8%, tratava-se de inovacdes organizacionais, seguidas de inovacédo em
processos (26,6%), inovacdo em comunicacao (17,6%) e inovacao em produto (14%).
Quando abordado sobre o escopo das inovagbOes, majoritariamente eram de
repercussao nacional (52%), seguidas de repercussao local (30,7%) e de repercussao
no Estado como um todo (8%). Entre as areas mais premiadas estdo a saude e a
educacdo, que juntas somam aproximadamente 33% dos casos. Isso pode ser
atribuido ao fato de serem areas de maior interacdo com o0s usuarios. Outra
constatacdo foi a de que a maioria das iniciativas premiadas envolvia “servicos ao
cidadao seguida por melhoria de processos de trabalho” (SOUSA et al., 2015).

Em suas conclusbes Sousa et al. (2015, p. 472) frisaram que € necessario
entender que existem diferencas da inovacgao do setor privado para o setor publico, e
por isso, torna-se indispensavel o “desenvolvimento tedrico especifico para a inovagao
do setor publico e o desenvolvimento de métodos e métricas apropriados para a sua
medicdo”. Tal fato €& necessario para apoiar investigadores e gestores a
compreenderem o fenbmeno e enfrenta-lo. Na visdo dos autores isso exigiria 0
mapeamento das competéncias do setor, visto que os indicadores da inovacgao
industrial ou de servicos ndo abarcariam a complexidade inerente ao setor publico.

Apesar disso, € necessario ponderar que ao utilizar o Manual de Copenhagen, que se

9 Desenvolvido pelo Nordic Innovation Centre (NICe) o objetivo do projeto "Medir a inovagdo no setor publico
nos paises nordicos (MEPIN)" “é desenvolver um quadro de medic¢do para a coleta de dados internacionalmente
comparaveis sobre inovagéo no setor publico, os quais contribuirdo para a nossa compreensédo do que € inovagao
no setor publico e como as organizagdes do setor publico inovam e desenvolverdo métricas para uso na promogao
da inovacao do setor publico” (BLOCH, 2010, p.llI).
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baseia no Manual de Oslo, eles acabaram indiretamente utilizando uma classificacéo
para inovacao que se fundamenta no setor privado.

Na obra “Inovagédo no campo de gestéo publica local” destacam-se os trabalhos
de Spink (2006), Farah (2006) e Klering e Andrade (2006). Em seu estudo, Spink
(2006) tentou entender o que € inovacdo na perspectiva dos inovadores no setor
publico. A partir das iniciativas premiadas no Programa Gestéo Publica e Cidadania,
o autor péde captar uma infinidade de respostas que representam uma variedade de
formas de entender o que € inovacao na pratica. A maioria das pessoas, em torno de
60%, definiram como “busca de novas solugdes para problemas existentes” (SPINK,
2006, p. 37). Sendo o gestor publico o agente responsavel por sanar problemas, por
meio da concepg¢ao de uma solugéo efetiva. Somando 40% estéo a segunda e terceira
resposta, que tiveram maior incidéncia. Nelas os profissionais entendem a inovagéao
como “a mudanca no enfoque de como pensar a acao; inclusdo ativa e coletiva,
abrangendo participacao e coparticipacdo na busca de solu¢cdes e monitoramento de
agdes” (SPINK, 2006, p. 37). Essas respostas podem mostrar a concepcdo de um
papel importante ao gestor publico, da resolucdo de significativos problemas da
populacao que o elegeu.

Ao buscar entender a inovacdo e o governo local no Brasil Contemporaneo,
Farah (2006) apresenta na sua argumentacao a importancia que os governos locais
passaram a ter ao longo do tempo devido a énfase dada a descentralizacdo
governamental a partir da democratizacao, da crise fiscal que restringiu a capacidade
do governo federal e a globalizacdo que contribuiu para redefinir o papel do Estado.
Com a reforma da administracao publica, o que passou a ser enfatizado nos governos
locais foram questdes como empreendedorismo e eficiéncia (FARAH, 2006).

Nesse contexto, o conceito de inovacdo passou a ser difundido na area publica
na década de 80 de forma mais discreta, e passados 20 anos, a inovacdo passou a
ser a palavra expressa para qualquer desafio a ser enfrentado na gestao publica. A
ela sédo atribuidos dois significados distintos. O primeiro, de cunho gerencial, diz
respeito a adotar processos eficientes em gestao, vindas do campo neoliberal e o
segundo, de cunho democratico, significa popularizar “a acdo estatal, tanto do ponto
de vista da ampliacdo da parcela da populacdo com acesso a servicos publicos,
guanto na perspectiva dos processos de formulacéo, implementacéo e controle de
politicas publicas” (FARAH, 2006, p. 50). Essa agenda construida a partir do final da

década de 1970 dara mais peso a inovacdo voltada para eficiéncia ou para
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democracia de acordo com o perfil do governo. E essas dimensdes costumam compor

as politicas que se dizem inovadoras em ambito estatal (FARAH, 2006). Cabe

ressaltar que as inovac¢des buscam superar problemas, sejam eles novos ou velhos,

e que essas inovagdes ao serem implementadas, acabam por trazer novos desafios

a gestao publica.

Klering e Andrade (2006) tentaram entender o conceito de inovacao concebido

a partir da teoria e da pratica. Utilizam as perspectivas de Motta (1999) sobre mudanca

para identificar e compreender como a inovagao pode ocorrer em uma organizagao.

Essas formas de mudancas estdo organizadas em seis perspectivas:

a)

b)

9)

inovacgdes estratégicas: envolvem novas formas de interacao, idealizando
novos caminhos de atuagao, antecipando demandas e nédo agindo somente
de forma reativa, utilizando novas maneiras de interacdo com atores internos
externos;

inovagbes estruturais: envolvem alteracdes no desenho organizacional,
reforcando relac6es como flexibilizacdo, optando por estruturas hierarquicas
horizontalizadas e multifuncionais;

inovacgdes tecnholdgicas: seriam aquelas que introduzem novas formas de
producdo, operacdo e uso, podendo tornar 0s servicos virtuais, melhorar a
comunicacao e o acesso a informacdes etc.;

inovacdes humanas: da énfase a melhoria de competéncias com o objetivo
de aumentar a satisfacéo e a realizacdo pessoal dos servidores;

inovagfes culturais: ligadas a introducdo e a preservacdo de valores
organizacionais novos, respeitando as diferencas e identidades das pessoas
e grupos;

inovagdes politicas: envolve novos arranjos de poder, distribuidos de forma
adequada, com estimulo de surgimento de novos lideres;

inovacdes de controle: inclusdo de novas maneiras de tornar o setor publico

responsavel por suas acoes e transparente.

Ao analisar o banco de dados do Programa de Gestdo Publica e Cidadania

Klering e Andrade (2006) verificaram a existéncia de atributos de préaticas inovadoras,

gue apresentam transformacgdes que podem realmente alterar a realidade, tais como:

a) introduzir mudancas em relagéo a praticas anteriores;

b) melhorar a qualidade de vida do publico-alvo;

C) autos-sustentabilidade;
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d) viabilidade técnica, gerencial, econémica e financeira;

e) credibilidade publica;

f) accountability;

g) consolidacédo e ampliacédo do didlogo com a sociedade civil;

h) articulagcdo com diferentes setores sociais e diferentes grupos de atores;

i) articulacdo entre governos de mesmo nivel e de niveis diferentes;

J) transferibilidade;

k) compreensivel ao publico;

[) inclusdo de minorias;

m) simplificacdo da vida dos cidad&os;

n) incorporacao de tecnologias facilitadoras;

0) Fortalecimento da capacidade de gerenciamento;

p) Enfoque sistémico.

Segundo o0s autores, tais atributos ajudariam a reconhecer aspectos
importantes quando tratamos de inovagdo no setor publico, que lidam de fato com a
mudanca de uma realidade, que busca melhorias para a sociedade.

A respeito do tema Choque de Gestao (CG), o estudo de Queiroz e Ckagnazaroff
(2010) buscou entender o CG ocorrido em Minas Gerais no periodo de 2003 a 2010,
gue inovou a partir da perspectiva dos atores envolvidos e dos preceitos tedricos de
inovacdo no setor publico. Choque de gestdo pode ser entendido como a
modernizacdo do Estado a partir da utilizacdo de novos métodos de gestdo, com o
intuito de combater déficits orcamentarios. Os autores consideraram as acées como
inovacao em governo.

Elas foram classificadas em estratégica, estrutural, tecnoldgica, de controle,
humana, cultural e politica. Na perspectiva estratégica elas se deram a partir de
melhorias dos processos que passaram a se voltar para resultados. Na perspectiva
estrutural as inovagbes circundaram a busca pelo alinhamento de “projetos
estruturadores a resultados e finalidades organizacionais, criando instrumentos de
desempenho, avaliagdo e controle de politicas publicas” (QUEIROZ;
CKAGNAZAROFF, 2010, p. 695-696). Criou-se também o cargo de empreendedores
publicos. Na perspectiva tecnolégica desenvolveram-se sistemas nas areas de
financas, gestéo de pessoas e compras e se investiu no desenvolvimento intelectual.
Na perspectiva de controle estdo as melhorias sociais. Nas demais perspectivas

(politica, humana e cultural) o CG néao foi inovador. O CG priorizou a busca pela
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eficiéncia organizacional frente ao investimento na mudanca do papel do individuo
(QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010).

Tendo como enfoque o Tribunal Regional Eleitoral (TRE), o trabalho de Klumb e
Hoffmann (2016) buscou identificar, caracterizar e classificar as inovagdes que
ocorreram no TER Santa Catarina no periodo de 2008 a 2012. Entre os achados da
pesquisa estd que as inovacdes predominantes foram em processo tecnoldgico,
relacionadas a sistematizagéo de atividades internas a organizacdo e de melhorias na
infraestrutura tecnolégica. Isso sinaliza a preocupacéo do 6rgdo com a entrega dos
servigcos aos usuarios. Verificou-se também a ocorréncia de inovacao em servicos, de
alcance nacional e internacional. A respeito da abrangéncia das inovacfes, 79%
possuiam alcance interno, 10,5% abrangéncia externa e 10,5% contemplam ambos
os casos. E importante ressaltar que o 6rgéo possui a necessidade de atingir metas
propostas tanto por 0Orgdos superiores a justica eleitoral, quanto as metas
organizacionais, que visam modificar processos internos para atingir seu objetivo
maior de prestar servigo de exceléncia.

Assim, a partir dos estudos em inovacao no setor publico pode-se dizer que é
bastante incipiente a literatura sobre o tema no Brasil. Ha uma preocupac¢do em
realizar pesquisas sistematicas para entender o que se compreende como inovacgao
no setor e pouco é feito respeitando as caracteristicas do mesmo. Perceberam-se
também pesquisas que se atentam a analisar as iniciativas inovadoras do Concurso
Inovacao no setor publico, apresentando estatisticas sobre o prémio. Nos estudos de
casos apresentados observa-se novamente uma expressiva preocupacado com a
melhoria de processos, eficiéncia e desempenho, ndo tendo espaco para formas de
pensar a inovacao para além das instituicdes.

Entre as discussfes realizadas, Farah (2006) atenta para uma dicotomia no
ambito da inovacao no setor publico, pontuando que existem inovacfes que enfocam
no campo gerencial da busca pela eficiéncia, mas pondera que existem inovagdes de
carater democratico, preocupadas em tornar 0 acesso mais amplo aos servigos
prestados a populacado mais amplo.

Ha autores que entendem que a inovagao no setor publico possui diferencas frente
as inovacgoes no setor privado (POLLITT, 2011; DAGNINO, 2016) e outros nao as veem
aplicando um modelo de inovacdo em servi¢cos no setor privado como compativel para
analisar as acdes em ambito publico (como foi visto no desenvolvimento dessa secao).

Dessa forma, é preciso perceber se faz necessario ainda o desenvolvimento do tema
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inovacdo no setor publico no Brasil, visto que ha ideias distintas e controversas a
respeito do tema. Além disso, frente ao desenvolvimento de estudos no exterior, no

Brasil s&o poucos os autores que se dedicam a esse campo de estudo.

2.3.2 Discussdes sobre inovacdo no setor publico

A fim de discutir sobre o conceito de inovacéo e a forma como foi transporto para
0 setor publico, 0 Quadro 2 apresenta a sintese de conceitos em ambito privado, seja
tecnologica ou em servigos, e em ambito publico apresentados nesse capitulo. O

objetivo é comparar os conceitos de inovacdo que tem sido desenvolvido.



Quadro 2 - O conceito da Inovacéo: trés campos de atuacéo

Inovagdo Tecnoldgica

Inovagcd@o em Servigos

Inovagdo no Servigo Publico

possibilidades (combinacdes), que
podem acarretar lucros
extraordinarios para as firmas.

mais elementos. Estes podem ser
planejados ou intencionais, talvez
como resultado de atividades de
Pesquisa & Desenvolvimento (P &
D), ou ndo intencionais, ou seja,
emergindo de um processo de
aprendizagem inercial pelos agentes
envolvidos”. A inovagdo € um
processo.

valor publico em qualidade,
eficiéncia ou adequagéo a um
propoésito de governanga ou
servigos”.

Definicéo Autores(as) Definicéo Autores(as) Definicéo Autores(as)
A inovagao sera “definida de acordo
com as mudancas que afetam um ou
mais elementos de um ou mais . 5 a2
vetores de caracteristicas (técnicas e A inovaggo ndo € um artefato
de servico) ou de competéncias. fisico, mas representa uma
Essas mudancas devem  ser mudanca no relacionamento
Inovagdo como realizacdo de definid{as por um. ou mais entre_: quem fornece os
o . R mecanismos bésicos: evolugdo ou servigos e quem os recebe, no
novas combinagdes. A inovacdo & variacdo, saida ou entrada de um ou arios. | a
central para o0 crescimento | Schumpeter lagao, i o Gallouj e Savona €aso 0s usuarios. Inovagao no
econdmico, existindo diferentes mais  elementos;  associacdo, setor publico se justifica Hartley (2005, p. 30)
! (1997) dissociacéo ou formatagdo de um ou | (2009, p. 163) somente quando “aumenta o

Inovagéo, seja no uso habitual ou
na aplicagdo técnica, abrange
mudanca na rotina. Os lucros
oriundos do sucesso das inovagdes
provém do desequilibrio que se
instaura, a partir do equilibrio que
existia dos modelos existentes.

Nelson e Winter
(1982)

Ha trés formas de inovar: (1)
inovagdo ad hoc caracterizada por
uma solucdo sui generis, criada a
partir da coproducdo junto ao cliente
para resolugdo do problema; (2)
inovagao em campo de
especializagdo: envolverd a busca
de um novo dominio de
especializacdo; (3) Inovagdo por
formalizag8o: para tornar a saida
menos imprecisa, buscando, por
exemplo a criagdo de novos métodos
ou uso de novos equipamentos.

Gadrey,
(1995)

Gallouj

Ainovagao no setor publico é a
insercdo de novos elementos
na forma de novo
conhecimento, uma nova
organizagdo, e/ou habilidades
processuais. Isso representa a
descontinuidade com o]
passado.

Osborne e  Brown

(2005)
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Inovagdo Tecnoldgica

Inovagd@o em Servigos

Inovagdo no Servigo Publico

O processo de inovagao como um
caminho sem volta e perene, visto
gque a mudanca tecnolégica
representa algo decisivo no ambito
da firma, uma vez que preferir pela
inexisténcia de inovacao resulta em
seu proéprio fim.

Freeman e Soete
(2008)

Bohrer (2010) define que o processo
de inovacdo é estimulado por
solucionar problemas enfrentados
pelas firmas. Estes problemas sao
provenientes de fenbmenos como a
globalizagdo e do aumento da
competitividade.

Bohrer (2010)

A inovagdo em servigo pode
ser um servico melhorado ou
novo; uma melhoria em um
processo; a criagdo de um
novo processo administrativo;
a criacdo de um novo sistema
ou melhoria em um ja
existente; a mudanca na forma
de pensar dos atores que
promovem mudancgas,
trazendo novos conceitos; e
por fim uma mudanca radical
da racionalidade, da matriz
mental.

Halvorsen et al. (2005)

A busca e descoberta,
experimentagdo, desenvolvimento,
imitacdo e adocdo de novos
produtos, Novos processos e novas
configuragbes  organizacionais”.
Desse modo, as atividades
inovativas, mesmo que movidas
pela busca de lucro, envolvem
questdes como percepgdo de
oportunidades técnicas e
econdmicas, que até o momento
eram desconhecidas.

Dosi (1988)

Inovagdo  como o  design,
invencdo, desenvolvimento e/ou
implementacéo de novos produtos
ou alterados, servigos, processos,
sistemas, estruturas
organizacionais ou modelo de
negocio para o propoésito de criar
valor para os clientes e retorno
financeiro para a empresa”.

Advisory
Committee on
Mensuring
Innovation in the
21 st Century
Economy (2008)

Producéo ou adoc¢ao, a assimilacao
e exploragéo do valor agregado da
novidade nas esferas econdmica e
social.

Croossan e
Apaydin (2010)

Uma nova experiéncia em servigo ou
uma solugdo em servigo que
consiste em uma ou varias das
seguintes dimensfes: um novo
conceito de servico, nova interacéo
com o cliente, novo sistema de
valores/parceiros de negdcios, hovo
modelo de receita, novo sistema de
prestacdo de servi¢co organizacional
ou tecnoldgico.

Hertog, Van Der

Aa, Jong (2010)

“A inovagdo pode ser definida
como uma condi¢éo
necessaria para a
modernizagdo do governo, a
fim de responder a novos
desafios societais”.

Bekkers, Edelenbos e

Steijn (2011, p. 14)

A inovacao no servigo publico
ndo é apenas obter uma nova
ideia, mas sim colocar ela em
pratica.

Vries, Bekkers

Tummers (2014)

e

A inovacgao “envolve a criagéao,
desenvolvimento e
implementacdo de ideias
praticas que alcancem um
beneficio publico. Essas ideias
devem ser pelo menos novas
em partes (ao invés de
melhorias); e deve ser util”.

Mulgan (2014, p. 5)
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Se féssemos analisar conceitualmente o que é inovagao para o setor publico e para
o setor privado, a partir do que foi apresentado, seria possivel descrever mais pontos
convergentes do que divergentes. Comparando 0s conceitoS em ambos 0s setores, 0
aspecto de trazer algo novo, da novidade, que ira mudar dada realidade e agregara valor
a clientes e cidadaos (cidadaos que alguns autores como, por exemplo, Windrum (2008),
também tratam como clientes), sdo questdes inerentes aos setores na literatura.

Como exemplo dessa transposicao quase que direta dos conceitos de um setor para
outro pode-se utilizar a definicdo de Schumpeter (1997), que inovar pode ser a introdugéo
de um novo ou de uma nova qualidade a um produto ja existente. No setor de servigos
Hertog, Van Der Aa e Jong (2010) definem que pode ser a introducdo de um novo
conceito de servico e na area publica Windrum (2008) podera ser a melhoria de um
servigco que existe ou a introducao de um novo. Passa a ser apenas um jogo de palavras
para dizer a mesma coisa, adaptando apenas algumas questdes. A natureza desses
setores e 0s objetivos que essas inovacdes devem se propor ndo sao discutidas.

Pode-se afirmar que no setor privado existe uma relagdo consumidor/empresa, em
que a busca por inovacdes pelas firmas € imprescindivel para a sua perpetuagdo no
ambiente competitivo, tendo como resultado do processo de inova¢ao ganhos financeiros
para as firmas e a existéncia de uma vantagem competitiva frente aos adversarios. Ja no
setor publico, quando se fala de inovacéo, existe uma relacéo entre governo e sociedade,
composta por cidaddos. Diferente da inovagdo tecnoldgica, que se sabe o resultado
almejado através das inovacbes, sendo lucros extraordindrios e desenvolvimento
econdbmico como apresentado por Schumpeter no setor publico, ndo ha um consenso
sobre o0 que se busca por meio das inovacoes.

Em sua pesquisa sistemética sobre o tema, os autores Vries, Bekkers e Tummers
(2014) perceberam que ha uma lacuna sobre qual a finalidade da inovagéo no setor
publico. De maneira geral, verificaram nos estudos analisados, que inovacao € a busca
por eficiéncia e pela eficacia, sendo esses conceitos entendidos por eles como
sinbnimos. Além disso, em dados momentos tratavam que o resultado da inovacéo era
“fazer mais por menos”, questdes ligadas ao conceito de eficiéncia. Outro ponto grave

mencionado é a busca pela satisfacdo dos clientes, forma que ndo pode ser abordada
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guando se encontra no ambito publico, pois como mencionado, existe uma relacéo entre
o Estado (provedor de servicos) e a sociedade (composta por cidadaos).

Resgatando o conceito apresentado por Osborne e Brown (2005) que trata inovacao
no setor publico como a inser¢do de novos elementos na forma de novo conhecimento,
uma nova organizacao, e/ou habilidades processuais, sera que somente a implementacéo
dessas mudancas configura-se em uma inovacao? E as externalidades provocadas por
essas mudancas? Que objetivo se busca através da realizacdo dessa mudanga?

Para além da visdo mainstream sobre inovacgao no setor publico, existem autores que
guestionam a forma como ela tem sido trabalhada, expondo um olhar critico sobre seu
entendimento. Nao ha consenso sobre o que € ou 0 que ndo é inovagao no setor publico:
€ um campo de estudos relativamente recente que recebe influéncias do contexto politico
e econdmico em que esta inserido. Nahlinder (2013) realizou uma pesquisa qualitativa na
Suica com profissionais de municipios suecos com objetivo de investigar como esses
profissionais compreendem inovacdo e lidam com ela. Foi constatado que os
entrevistados, majoritariamente, ndo percebem diferencas na inovagao no setor publico
e no setor privado. Quando questionados sobre os impactos gerados pela inovagao a
maioria respondeu que emerge da necessidade de evitar a inércia, tendo apenas um dos
entrevistados entendido que impacto da inovacdo ocorre a partir do apoio no
cumprimento de suas missdes, apesar de ndo saber precisar como isso ocorria. Assim,
constata-se que o entendimento da inovacédo na area publica nesse contexto € prematuro
e assimilado a partir da corrente dominante da teoria de inovacdo (NAHLINDER, 2013).

Apesar de o estudo de Nahlinder (2013) estar limitado a questdo geogréfica, por ter
sido realizado apenas entre gestores suicos, ele demonstra que existe a dificuldade de
entender do que se trata a inovagdo no setor publico, sendo relacionada a necessidade
de mudanca continua ou alcance de metas. Talvez se esta pesquisa fosse replicada em
outros paises a resposta seria muito semelhante.

Pollitt (2011) assinala seis aspectos que para ele seriam importantes quando se
aborda inovacgao no setor publico. O primeiro aspecto € a critica do autor a respeito da
falta de consenso sobre o conceito, gerando problemas de operacionalizacdo em
estudos que buscam comparar taxas de inovacao entre organizagbes diferentes ou

estudos que utilizem periodos diferentes. Outro problema que pode ocorrer é quando
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pesquisadores decidem realizar revisdo de literatura através de meta-analise, visto que
eles acabardo comparando estudos que nao utilizam como base a mesma unidade de
analise. Para Pollitt (2011, p. 36) isso é preocupante, uma vez que se percebe a
administragédo publica adotando um “conceito-chave dificil de definir, operacionalizar e
medir’. Ele verifica uma quantidade expressiva de esforcos na ultima década na
tentativa de “estabilizar e operacionalizar outros conceitos fundamentais, que incluem
‘rede’, ‘lideranga’, ‘governancga’ e ‘confianga’, entre outros”. Da mesma forma a inovagéo
une-se a esse grupo de conceitos que sao inseridos na administracéo publica de forma
vaga e controversa.

A segunda ponderacdo aponta 0 quanto a inovagao passou a ser um conceito muito
elegante, com tom positivo e normativo, proferido por politicos e gurus na area de gestao.
Pollitt (2011) define que a

inovacdo é supostamente tida como méagica que ira preservar a competitividade
da economia europeia e norte-americana ocidental contra o desafio asiatico
emergente. Também é supostamente tida como a magia que nos permitira
continuar a melhorar os servicos publicos ao mesmo tempo que dirige seus
custos constantemente para baixo (POLLITT, 2011, p. 36).

Partindo desse ponto de vista, quem terd o impeto de contestar a inovacao?
Contudo, os académicos devem passar a questionar conceitos que surgem com esse
viés aparentemente magico, principalmente quando eles sdo dificeis de mensurar e
definir (POLLITT, 2011). O que pode ser visto atualmente nos seminarios que tém como
pauta a inovacao sdo palavras da moda e conceitos confusos, carente de sentido e de
proposi¢cdes empiricamente estabelecidas.

A terceira ponderacéo realizada pelo autor é a de que a inovacao na area ndo pode
ser tida como algo novo, recente. Rogers (1983) em seu trabalho classico sobre a difusédo
das inovacdes, realizado ha mais de 50 anos, incluiu casos tanto do setor publico, quanto
do setor privado. A partir disso, ndo se quer supor que néo estamos diante de novos tipos
e tendéncias de inovacgéo, mas que ela ndo € algo recente no setor publico.

A gquarta ponderagéao fala da ideia equivocada que inovag&o ocorre unicamente no
setor privado, e por isso, devemos nos voltar para esse setor e descobrir como
operacionaliza-la (POLLITT, 2011). Essa ideia precisa ser descartada. O setor publico
historicamente tem representado uma grande fonte de inovagdes. Como exemplo pode-

se citar o avango das técnicas de vacinacdo ao longo das décadas que tém atingido
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populacdes inteiras, poupado vidas e evitado morbidades. Outro modelo é o surgimento
da Internet (World Wide Web), que emerge a partir de duas organizacfes publicas. Em
um primeiro momento pela Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA) e em
um segundo momento pela European Organization for Nuclear Research conhecida
como CERN (MULGAN, 2007).

A quinta ponderacao trata do quanto inovar € um negdécio que envolve riscos. Por
vezes as inovacgdes ndo funcionam como planejado, acabam gerando consequéncias
complementares ndo previstas e indesejaveis. Entre os questionamentos realizados a
respeito disso, o mais dificil de ser respondido é: como politicos e servidores publicos
irdo convencer a midia e o publico em geral que em dados contextos e condi¢cdes pode-
se gastar dinheiro publico em coisas que acabam fracassando? Dessa forma fica a
davida: como lidar com esse tipo de situacdo na esfera publica?

Por dltimo, a sexta ponderacdo aborda a questdo da propriedade intelectual das
inovacdes no setor publico. A respeito disso sao feitos questionamentos sobre o tema
como: que tipo de politica deve-se utilizar em relacdes a inovagbes potencialmente
vantajosas financeiramente que emergem em organizagdes governamentais? Devem ser
fornecidas gratuitamente para que possam ser exploradas pelo mercado e pela
sociedade civil? Ou seria de interesse publico permanecer com a propriedade da
inovacao, pois conseguiria reaver os custos financeiros para concebé-la? Qual dessas
atitudes deve ser tomada e em que tipo de circunstancia? Que leis sdo indispensaveis
para regular essas decisdes? Tais questdes devem pairar sobre o administrador publico,
visto que esté entre suas atribuicdes.

O tom positivo e progressista do conceito de inovagao o trouxe para o setor publico
sem as devidas reflexdes necessarias. Como Pollitt (2011) pondera, da forma como a
inovacdo tem se desenvolvido, fica dificil de realizar estudos comparativos ou que
busquem medir a inovagdo. O Manual de Copenhagen, a fim de “minimizar” esses
problemas, apoderou-se dos conceitos do Manual de Oslo, adaptando-os para o setor
publico, com o proposito de realizar estudos comparativos. O Manual de Oslo, como foi
visto, mensura inovag¢des no setor privado, assim questiona-se: qual seria a intencéo de
comparar indices de ambos setores para confronta-los? Sao setores diferentes entre si e

suas diferencas devem ser respeitadas.
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Dagnino (2016) apresenta criticas severas sobre a forma como a inovacao no
servico publico tem sido entendida. Ele entende que a utilizacdo do conceito na area
publica sem a devida reflex&o, retirando-o do setor privado e entendendo que ocorre de
forma semelhante no setor publico ‘¢ um deslizamento semantico digno do
neoliberalismo, que retira o significado de seu contexto e, sem “aviso prévio”, transporta
0 seu significante para outro, engendrando as ideias de senso-comum e que o alimentam”
(DAGNINO, 2016, p. 345). O conceito de inovacédo é extraido do contexto empresarial,
carregando uma imagem positiva, acaba sendo vulgarizado como sendo qualquer
novidade, que surge em qualquer contexto e em qualquer setor da economia.

O setor privado possui um Marco Analitico-Conceitual (MAC)¥ e Instrumentos
Metodolégicos Operacionais (IMOs), que através da Nova administracdo Publica e das
reformas, tem sido incorporado no setor publico, de forma que nem os governos que se
dizem contra o neoliberalismo utilizam o IMOs do setor privado, devendo o Estado
funcionar de acordo com critérios empresariais, visto que empresas dao certo, ja o
governo nao. Os IMOs “sdo um conjunto de metodologias e ferramentas que
proporcionam formas de analisar e operacionalizar um problema a ser superado”
(DAGNINO, 2016, p. 351). Desse modo, Dagnino (2016) apresenta que é imprescindivel
gue o setor publico desenvolva IMOs que respeite seu MAC.

Tendo como contexto o fato de a inovacdo no setor publico emerge a partir do
movimento das reformas gerenciais, € preciso trazer elementos e conceitos, que
contextualize esse movimento. O Capitulo 3 discute pontos que permeiam a Nova
Administracdo Publica e as reformas gerenciais, uma vez que € necessario compreender

0 contexto que o setor publico tem sido exposto nas ultimas décadas.

10 particular “maneira de entender, descrever e explicar a realidade por um dado ator tende a gerar instrumentos que,
em fungéo de seu objetivo normativo (condicionado por sua posi¢ao ideoldgica ou seu “projeto politico”), visam altera-
la. Esses instrumentos sdo denominados de instrumentos-operacionais (IMOs)” (DAGNINO, 2016, p.351).
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3. A MODERNIZACAO DO ESTADO E A NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA

Quando se aborda o tema inovacdo em ambito publico € necessario expor o
contexto que emergem essas iniciativas: a reforma do aparelho do Estado, aliada ao
discurso da necessidade de modernizacdo da gestdo publica. Com o argumento da
necessidade de modernizacao do Estado, entre as décadas de 80 e 90, esse processo
iniciou. A modernizacdo do Estado pode ser entendida a partir de duas visdes. A
primeira, seguindo a linha de Toha e Solari (1997) e Motta (2007), que busca a melhoria
na prestacdo de servigco po meio da inclusao de técnicas de gestdo mais desenvolvidas,
que agreguem eficiéncia e eficacia. Modernizar seria uma mudanga “na forma como
administram o setor publico [...], privatizando atividades comerciais, como servicos
telefénicos, reduzindo a burocracia e tornando o governo mais transparente e receptivo
aos cidadados” (OCDE, 2004). Como a Organizagdo para a Cooperagcdo e
Desenvolvimento econdmico (OCDE) apresenta o grande desafio do século XXI é
buscar novas fontes de receitas para atender as hovas demandas, mantendo os gastos
publicos dentro dos limites desejaveis (OCDE, 2004). Devido a esse problema
financeiro se percebera ao longo do tempo pressdes para reducdo de direitos sociais
na area da saude, previdéncia e educacao (OCDE, 2004).

A segunda visao, oriunda de Castelazo (2009), possui um ponto de vista distinto acerca
do fenbmeno e entende que a modernizacdo no século XX funciona como uma forma de
“‘designar quem expressa a liberdade de espirito, atitude abertura e um motor que, sem
duvida, impulsiona as transformagdes nas sociedades modernas” (CASTELAZO, 2009,
p. 14). A modernizacdo € o processo que promove diversas mudancas nas esferas
politica, econbmica e social. Tais mudancas fizeram emergir novas demandas, sendo
necessario adaptar-se as novas e urgentes necessidades da sociedade (CASTELAZO,
2009, p. 14). A modernizagdo da gestdo publica, em seus primordios, teria como
finalidade a busca pela melhoria da qualidade de vida dos cidaddos (ASINELLI, 2014).
Ja a modernizacao sob o ponto de vista politico significa 0 comprometimento em promover
politicas publicas que favoregcam a populacdo mais necessitada.

O fendbmeno da modernizacdo pode ser entendido através de, pelo menos, quatro

elementos que a compde. Esses elementos sdo: vontade de mudanca; capacidade de
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transformacao; campo de transformacéao; e modernidade em si. O primeiro elemento, a
vontade de mudanca, constitui-se a partir da forte vontade de mudar existente naqueles
que possuem o poder de conduzir o processo modernizador. Além disso, deve
sustentar-se pelo sentido histérico e ideolégico determinado em cada sociedade
(CASTELAZO, 2009).

Ja a capacidade de transformacéo pressupde um mapeamento das capacidades
dos agentes envolvidos em promover a modificagdo, do mesmo modo aqueles que
buscam fomenta-la e dirigi-la. Caso essa capacidade ndo exista ela devera ser criada
para ndo acarretar fracasso ao processo de modernizagdo. Para que o0 processo
aconteca é importante reconhecer as estruturas sociais carentes de modificacdo e os
agentes que fomentardo a mudanca. Outras duas questbes preponderantes sao:
‘preparar o terreno’ para a mudanga e conduzi-la de maneira que n&do ocorra
desigualdade entre os agentes (CASTELAZO, 2009).

Sobre o campo da transformacdo, ndo se deve preocupar somente com um
“aspecto da sociedade, mas a todos e cada aspecto de suas estruturas e suas diversas
manifestacbes” (CASTELAZO, 2009, p. 19). Quando comegcam a emergir novas
estruturas necessariamente implica também em mudancas em outros contextos, como o
cultural, o educacional, industrial, o tecnolégico, o administrativo, sendo esses alguns dos
aspectos que podem ser modificados.

Por fim, a modernidade em si, em que uma sociedade pode certificar-se que atingiu
esse estagio quando a etapa histérica que ela faz parte consegue dar as respostas
esperadas a qualquer de suas estruturas. O processo de modernizacao nesse contexto
deve ser entendido como meio de transformacdo e mudanca para atingir a modernidade
(CASTELAZO, 2009).

Como Castelazo (2009) afirma, a modernizacdo ndo deve ser encarada como um
fim em si mesma, mas uma maneira de mudar para que se alcance a modernidade. Ela
deve ser vista como forma de impulsionar mudancgas frente as necessidades da
populacao e as responsabilidades assumidas pelo Estado de gerir os recursos publicos,
buscando melhorar as condi¢des de vida dos cidadaos.

Em suma, uma visdo esta centrada na reducéo de custo, privatiza¢cdes e mudancas

estruturais para conter 0s gastos, e a outra visdo esté voltada para transformacéo a partir
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das necessidades dos cidaddos. Pode-se afirmar que o processo de modernizacéo tanto
em ambito nacional como internacional se deu através da visdo de Toha e Solari (1997) e
Motta (2007), materializada por meio das reformas gerenciais.

A mola propulsora das reformas baseia-se em uma combinagdo de fatores,
sendo eles de cunho econémico, politico, social e tecnolégico. Um dos estopins centra-
se nas crises econdmicas e fiscais (LARBI, 1999; POLLITT; BOUCKAERT, 2002), que
diversos paises passaram, acarretando busca por reduzir custos e por eficiéncia
(LARBI, 1999). Para resolver a crise econémica e fiscal, os paises em desenvolvimento
recorreram aos mecanismos internacionais de financiamento, que para conceder os
empréstimos, recomendaram ajuste fiscal e reforma estrutural no Estado. Outros fatores
que impulsionaram a reforma foi a ascensdo dos preceitos neoliberais ao final da
década de 1970, o crescente uso de TIC e o surgimento de consultorias internacionais
na area de gestdo para apoiar as reformas (LARBI, 1999).

As reformas buscaram também atenuar o baixo desempenho de areas primordiais
do setor publico. Assim, outro preceito perseguido é a busca pela qualidade e 0 aumento
da produtividade no setor publico. Havia a crenca de que a melhoria do desempenho do
aparelho estatal poderia elevar a confianca dos cidaddos frente aos governos (aumento
da legitimidade). Os preceitos da reforma também levaram a uma mudanca no modelo
de responsabilizacédo dos diferentes atores no meio politico. Motivado por isso, diversas
nacdes passaram a buscar novos mecanismos accountability.

Havia também nesse ambiente um contexto intelectual préspero para as mudancas
na administracéo publica, ascendendo criticas a burocracia estatal. Entre elas pode-se citar
a Public Choice nos Estados Unidos e ideario neoliberal hayekiano, que se difundiu
principalmente no Reino Unido (KETTL, 2006). Além disso, ndo se pode esquecer que 0
processo das reformas trouxe consigo o gerencialismo, que para Newman e Clarke
(2012), inseria no setor publico caracteristicas de um “ethos” pautado em negadcios, em
gue se reivindicava um desempenho esperado em um mercado concorrente. O alcance
desses resultados estava personificado na figura do gerente, levando a novas logicas de
decisao, enfatizando o alcance da eficiéncia acima de outros valores genuinos do setor
publico. Acreditava-se que esses gerentes eram atores imbuidos de empreendedorismo

e dinamismo, podendo ofertar um conjunto de “boas praticas em negoécios que as
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organizacdes no setor publico precisavam aprender” (NEWMAN; CLARKE, 2012, p. 358).
Entre as virtudes trazidas pelo gestor estava o controle de custos e a busca pela
eficiéncia, obtida por meio da produtividade alcancada por meio da intensificacdo do
trabalho. Assim, surge a figura do gestor como herdi que incorpora a cultura corporativa,
orientado pela incansavel busca por exceléncia e qualidade (CLARKE; NEWMAN, 1993;
NEWMAN; CLARKE, 2012).

A respeito de estudos que enfocam na NAP, Gruening (2001)* discute que as
influéncias sofridas permeiam diversas correntes tedricas. Os estudos sobre
administracdo publica iniciaram em um momento que ela se encontrava desacreditada.
Questdes comuns detectadas no campo eram ineficiéncia, corrupcdo e incompeténcia.
Como resposta a corrupgao inicia-se um movimento progressista para uma reforma
politica e administrativa, reivindicando um estado mais intervencionista, melhorias na
gestao financeira e a separacao entre administracdo e politica. Dentre os ganhos desse
movimento pode-se citar: menor partidarismo politico e corrupcao, servico publico de
carreira e estruturacao orgcamentéria.

Esse movimento progressista teve influéncia da Administracéo cientifica de Taylor,
passando a entender a eficiéncia como a solugéo para os problemas de corrupcao e falta
de competéncia. Assim, na década de 20 € criada por estudiosos a ciéncia da
administracdo publica que seguia preceitos como: principio da divisdo e da
especializacdo do trabalho, principio da homogeneidade, principio da unidade de
comando, principio da hierarquia (delegacdo de autoridade), o principio de equipe, 0
principio da responsabilizacdo e da amplitude de controle (GRUENING, 2001).

Apoés a Segunda Guerra Mundial os principios da administracao publica classica
passaram a ser questionados por pesquisadores, como Herbert Simon. Ele argumentava
gue os principios da administracdo nao eram cientificos, mas sim parte do senso comum.
Tais ideias acabaram por influenciar os estudiosos que passaram a ser influenciados pelo
“behaviorismo, o funcionalismo estrutural e teoria de sistemas, e empregou O0sS

fundamentos tedricos e teoria de decisdo” (GRUENING, 2001, p. 4). Contudo, o discurso

11 Cabe ressaltar o contexto que o autor estava imerso ao desenvolver sua investigacao era os Estados
Unidos.
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nao condizia com a pratica, ja que se baseavam nos principios classicos como melhorias
na medicado de desempenho, auditoria, orcamento, entre outros (GRUENING, 2001).

Na década de 1960 existiam no campo da administracao publica uma corrente que
permeava a linha classica de pensamento, outra com preceitos neoclassicos e outros
estudiosos com enfoque politico. Apesar das trés linhas de pensamento eles convergiam
em duas questdes: visdo de um estado ativo (progressista) e crenca no conhecimento
objetivo (GRUENING, 2001).

Nesse periodo os Estados Unidos passavam por um momento de turbuléncia,
surgindo na ocasido uma conferéncia organizada por Dwight Waldo, que convocou
membros mais jovens que estudavam o tema, para discutir a administracdo publica no
pais. Foi neste momento que surgiu um movimento chamado da Nova Administracéo
Publica, que se difere do que nos Estados Unidos foi denominado New Public
Management!2, A Nova Administracdo Publica, nos Estados Unidos, era pautada no
movimento de relagbes humanas e na vertente politica da administracdo publica
(GRUENING, 2001),

E neste momento que entra em disputa neste campo a Teoria da Escolha Publica.
Nessa abordagem admite-se que as pessoas acabam adotando um comportamento
racional, buscando atingir seus objetivos individuais em conformidade com o seu
conhecimento a respeito do cenario que esta circunscrito (GRUENING, 2001). Outras
abordagens que emergiram vinculam-se a economia institucional moderna, permeando
tedricos de direitos de propriedade, a teoria do agente principal e a economia dos custos
de transacao ligada a escola de economistas neo-austriacos. Eles compartilham em
grande parte com a perspectiva da escolha publica e possuem uma forte tendéncia pela
liberdade do individuo e a necessidade de leis. Desprezavam o Estado do bem-estar e 0
entendem como algo tirano (GRUENING, 2001).

Em 1970 cria-se o0 campo da gestdo publica nos EUA. Isso ocorre quando as
escolas de andlise de politicas comecam a capacitar pessoas para a posi¢cdo de
executivos na area publica. Assim, as ideias da administragcdo classica e neoclassica,

que tinham sido amplamente utilizadas na esfera privada, mas na esfera publica havia

12 No Brasil a Nova Administragéo Publica aproxima-se das ideias da Nova Gestéo Publica concebida nos
Estados Unidos.
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ficado no campo das discussdes académicas, sdo reincorporadas no campo publico
através do management. Essa transposicdo, segundo Gruening (2001), pode ser
agrupada em duas classes, a mecanicista ou racional e a humanista ou organica.

Na abordagem mecanicista ou racional, as preocupacdes centram-se na gestao
por objetivos, na contabilidade, na mensuracdo de desempenho, no marketing no setor
publico, na gestéo estratégica e na medicdo de desempenho e recompensa de lideres.
Essa abordagem foi soberana durante a década de 1970. Na abordagem humanista ou
organica, que desponta na década de 1980, Peters e Waterman demonstraram que as
empresas mais bem-sucedidas nos Estados Unidos abandonaram o estilo racional de
gestdo em detrimento da utilizacdo de estruturas organicas e estratégias humanisticas.
Esse movimento acabou disseminando-se para a gestao publica. Entre as abordagens
ligadas a essa classe esta o desenvolvimento organizacional, gestdo estratégica
orientada pela cultura, gestdo de qualidade total e 0 uso de declaracdo de missdes para
fomentar a lideranca (GRUENING, 2001).

Apresentadas as questbes que expdem os fatos que levaram a construcdo da
Nova Gestdo Publica, € necessario também apresentar as bases que compdem esse
campo de estudo. O Quadro 3 sintetiza as principais caracteristicas, aquelas que sao
indiscutiveis.

Quadro 3 - Principais caracteristicas da Nova Gestao Publica
Caracteristica

Teoria(as)
Todos os estudiosos exceto os com visdo de mundo
emancipatoria
Teoria da escolha publica, escola neo-austriaca, teoria de direito

Corte de orgamento

Privatizacéo de propriedade, gestédo orientada racionalmente (especialmente
Peter Drucker, 1968)

Separacdo de fornecimento e | Drucker

producédo

Contratacdo externa | Economia dos custos de transac¢éo, escolha publica

(subcontratacao)

Taxa de Utilizacao (User charges)

Escolha publica e marketing

Cliente

Marketing

Competicao

Escolha Publica

Liberdade de Gestao

Doutrina gerencial

Separacgao entre

administracdo

politica e

Progressistas e administracdo publica classica, analise de
politicas para a politica, e até mesmo para certos ramos da
gestdo publica.

Descentralizagéo

Pensamento neoclassico, escolha publica, de economia dos
custos de transacdo, e da Nova Administracdo Publica e seus
seguidores.

Accountability

Administracdo Publica neoclassica e andlise de politicas
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Caracteristica Teoria(as)
Medicdo de desempenho e melhoria | Escolha publica
da contabilidade
Gestdo financeira e auditoria de | Gestéo publica racional que usou transposicées de preceitos da
desempenho administracdo privada
TransigGes de burocratico para estilos de gestdo racional e de
racional ou burocratico para estilos de gestdo humanistas.
Teoria do agente principal
Tecnologia da Informacao Ideia pragmatica, sem raizes tedricas
Criagdo de deliberag6es constitucionais dos estudiosos publico-
escolha
Teoria dos direitos de propriedade e teoria da regulacdo da
escolha publica
Racionalizacdo das jurisdicdes e a | Teoria administrativa classica e os progressistas; depois,
racionalizacéo das estruturas | ocupados por neoclassicos, analise de politicas e académicos
administrativas gestédo publica racional
Democratizagdo e  Participacdo | Nova Administracdo Publica, visédo consumista e escolha publica
cidada
Fonte: adaptado de Gruening (2001)

Planejamento estratégico e estilo de
gestao modificados

Restricbes orcamentarias legais

Melhoria da regulacdo

Toda construcao tedrica apresentada por Gruening (2001) tem como finalidade
demonstrar que pensar a Nova Gestdo Publica a partir da Teoria da Escolha Publica,
aliada ao gerencialismo € substancialmente incompleta. Como pode ser visto, 0s tedricos
da Nova Gestao Publica tiveram influéncias do ideario da “teoria da escolha publica”, a
teoria da gestdo, da administracdo publica classica, da administracdo publica
neoclassica, de analise politica, a teoria do agente principal, teoria de direitos de
propriedade, a escola neo-austriaca, economia dos custos de transacdo e a Nova
Administragdo Publica.

Retomando as questfes praticas que construiram o discurso da necessidade das
reformas, ele parte também da critica ao modelo burocratico, que ocorreu nos anos 80 e
90, sendo atribuido a ele questdes como: lentidao, ineficiéncia e distanciamento das
necessidades dos cidadaos (OSBORNE; GAEBLER, 1992; POLLITT; BOUCKAERT,
2002). Ao modelo burocrético séo atribuidas trés premissas fundamentais: a formalidade,
a impessoalidade e o profissionalismo (SECCHI, 2009).

A primeira premissa, a formalidade, trata da imposicdo de deveres e
responsabilidades, de legitimidade hierarquica, de prescricbes sobre processos
administrativos, da normatizacdo das decisdes e das formas de comunicacao (tanto
interna como externa). Assim, a formalizacdo das tarefas ocorre para assegurar a

continuidade e a padronizacéo do servi¢o publico (SECCHI, 2009).
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A segunda, a impessoalidade, trata a questdo de que todo o comportamento na
administracdo publica deve ser impessoal, a relacdo entre membros da organizacéo e
entre a organizacdo e o ambiente externo, estd baseada em funcdes e linhas de
autoridade bem definidas. Nesse caso o cargo que o servidor publico ocupa pertence a
organizacdo e ndo a pessoa que o ocupa. O objetivo disso é que o individuo nédo se
aproprie do “poder, prestigio e outros tipos de beneficios, a partir do momento que o
individuo deixa a sua fungéo na organizagao” (SECCHI, 2009, p. 351).

E, por fim, a terceira premissa, o profissionalismo, que se conecta com questdes
como meérito, fundamenta a forma como os cargos no setor publico sdo ocupados. Para
assumir um cargo publico deve haver uma competicdo justa (por exemplo, concurso
publico) (SECCHI, 2009). O profissionalismo tem como objetivo minimizar os efeitos do
nepotismo, pratica comum e anterior ao modelo burocratico (BRESSER-PEREIRA,
1996). A ascensdo a cargos mais altos ocorre através de experiéncia na funcéo e
desempenho. Nessa linha de pensamento, a situacao ideal baseia-se no estabelecimento
de uma hierarquia de competéncias fundamentada na meritocracia (SECCHI, 2009).

Vale ressaltar que as premissas do modelo burocréatico na gestao publica ainda
estdo presentes nessa esfera. Os preceitos burocraticos coexistem com diversas praticas
inerentes a Nova Administracdo Publica, formando um modelo hibrido de gestdo que
combina a busca por eficiéncia, privatizacdes, insercdo de agéncias reguladoras (entre
outras caracteristicas), a impessoalidade, o formalismo e o profissionalismo.

Para falar da Nova Administracdo Publica € necessario pontuar questdes como
onde emergiu 0 movimento das reformas em ambito publico. Elas iniciaram no Reino
Unido, pela acdo de Margareth Thatcher e nos Estados Unidos por Ronald Reagan.
Ambos foram os protagonistas e pioneiros nesse processo na Europa e na América,
respectivamente (PAES DE PAULA, 2005). Nesses governos prevalecia como meta
principal a busca por uma administragdo publica mais eficiente e flexivel, tanto em sua
dindmica interna como a possibilidade de adaptacdo as demandas externas (KETTL,
2006).

A NAP pode ser entendida como um conjunto de mudancas deliberativas nas
estruturas e processos de organizac¢des do setor publico, com o propdsito de torna-la mais
agil (KETTL, 2006; CHRISTENSEN et al., 2007; POLLITT; BOUCKAERT, 2011). Seabra



66

(2002) acrescenta que a NAP simboliza um conjunto de ideias administrativas que
provocou (e ainda provoca) mudancas em organizacdes publicas. Sobre as mudancas
organizacionais internas destaca-se o predominio dos principios gerenciais sobre a
burocracia tradicional, baseando-se na competicao voltada para resultados (KETTL, 2006).

Entre as principais caracteristicas da NAP destaca-se o uso de pensamentos e
ferramentas utilizados por empresas privadas; descentralizacdo do aparelho do estado;
terceirizacdo de atividades que anteriormente eram de responsabilidade governamental,
sendo o governo um agente regulador e privatiza¢des; controle por resultados e primazia
da qualidade do servico publico (PAES DE PAULA, 2005; GOMES, 2012).

Pollitt e Bouckaert (2002) definiram quatro estratégias chave que norteiam
qualquer reforma pelo mundo, séo eles:

a) manter: preservar o aparelho do estado, ajustando-o quando necessario;

b) modernizar: promover mudancas substanciais em estruturas e processos.
Exemplos: agéncias autdbnomas, mudancas da forma de contratacdo dos
servidores, mudancas na orientacao orcamentaria, dentre outros;

c) mercantilizar: insercao de préaticas de mercado no setor publico, com o objetivo de
acarretar melhor desempenho e alcancar eficiéncia;

d) minimizar: reducdo da maquina publica, utilizando de artificios como privatizac6es
e contratacdes externas. Tal estratégia revela a conduta cética frente ao potencial
da boa gestao do setor publico.

Apresentadas as diversas motivacfes e objetivos da NAP agora é necessario
expressar que nao ha consenso sobre ela. Existem autores que a entendem como algo
importante e benéfico para o setor (OSBORNE; GAEBLER, 1992; BRASIL, 1995;
BRESSER-PEREIRA, 1996; BRESSER PEREIRA, 2002; SEABRA, 2002), contudo
outros entendem como algo que trouxe diversos problemas e reducionismos para a
esfera publica (POLLITT; BOUCKAERT, 2002; DENHARDT; DENHARDT, 2000;
POLLITT; BOUCKAERT, 2011).

Entre os estudiosos que consideram as reformas algo inerente de acontecer no
ambito da gestéo publica, os discursos se justificam a partir de um rol de criticas sobre o
modelo burocratico de gestdo, afirmando que ele ndo estava dando respostas as

demandas da sociedade que eram cada vez mais distintas e crescentes. Como promessa
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de dias melhores para a esfera publica estava a ideia de aproximacédo das formas de
gestao privada para esfera publica. Assim, prevendo que o governo ao funcionar como
uma empresa (utilizando-se do aparato ferramental da administracao privada) passaria a
ser, principalmente, mais flexivel e eficiente, ao focar nos resultados (OSBORNE;
GAEBLER, 1992; BRASIL, 1995; BRESSER-PEREIRA, 1996; BRESSER PEREIRA,
2002; SEABRA, 2002).

Outro ponto importante sobre a necessidade das reformas pautava-se sobre o alto
custo para manter a maquina publica. Dessa forma seria importante torna-la mais enxuta,
modificando o papel do governo. Nesse contexto, muitos governos preferiram assumir
uma postura de um agente catalisador e facilitador (através de agéncias reguladoras, por
exemplo), do que de uma postura de alocar recursos e prestar servigos. Entre as
propostas presentes nesse ambiente esta a execucdo de diversas privatizacbes por
governos (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

Denhardt e Denhardt (2000) criticam a ideia de incorporar a visdo da escolha de
mercado em ambito publico, uma vez que nessa perspectiva se vislumbra a atuacédo do
governo semelhante a relacao entre o mercado e os clientes. Ao seguir esse caminho (e
alguns acreditam que seja o certo) busca-se a reducdo do governo, tornando-o0 menos
oneroso. Outro ponto a destacar sobre a Nova Administracdo Publica é que ela ndo se
configura somente na aplicacédo de novas técnicas, mas também um conjunto de valores
oriundos da esfera privada (DENHARDT; DENHARDT, 2000).

Outra critica realizada é da existéncia da crenca que o governo deve ser
administrado como uma empresa. Tal maxima representa “que as agéncias
governamentais devem adotar praticas, que vado desde "administracdo cientifica" a
"gestdo da qualidade total" que foram encontrados utilidade no setor privado”
(DENHARDT; DENHARDT, 2000, p. 551).

Os autores Denhardt e Denhardt (2000, p. 555) acreditam na visdo de que o
Estado deve servir ao cidaddo e ndo ao cliente. Eles defendem a ideia de que os
resultados do governo devem partir de valores compartilhados, ao invés de agregacéo
de interesses individuais. Nessa relacdo Governo-cidadao (o governo representado por

meio dos servidores publicos) ndo deve restringir-se a corresponder as imposi¢cées dos
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ditos “clientes”, mas sim concentrar-se “na constru¢cao de relagbes de confianca com e
entre os cidadaos”.

Outro ponto a considerar € que na NAP ha um estimulo que os gestores publicos
exercam e pensem suas atividades como o proprietario de empresa. Isso acarreta
limitacéo frente aos objetivos almejados. Esses acabam sendo voltados para otimizacao
da ‘produtividade’ do governo e a busca pela satisfagéo dos ‘clientes’, desfrutando de
oportunidades que pudessem emergir. Ja no Novo Servigo publico proposto por Denhardt
e Denhardt (2000), caracteriza-se claramente que o gestor publico ndo é proprietario de
negocios de suas respectivas agéncias e programas, mas que 0 governo pertence aos
cidaddos. O gestor, no contexto apresentado pelos autores, deve estar a servico do
cidadao, promovendo mudancas sociais, diferente da postura de um empresario que visa
alcancar lucro e eficiéncia.

Motta (2007) apesar de ser um defensor das reformas como forma de
modernizacdo da gestéo publica, entende que elas se pautam em objetivos e prioridades
distintas do setor publico, como a busca por altos niveis de eficiéncia e eficacia na NAP,
para “introduzir na gestao publica o estilo privado” (MOTTA, 2007, p. 93). O autor ainda

complementa que

ao imitar a gestdo privada, as propostas contemporaneas assumem a
singularidade do cliente e suas demandas como fundamentais na gestao publica.
Por presumirem a validade universal do management e, portanto, sua
aplicabilidade igualmente as organiza¢des publicas e privadas, veem a reforma
como uma simples questdo de modernizac¢éo gerencial.

Ja Pollitt (2013) destaca que passadas quase trés décadas do surgimento das
reformas, os resultados e impactos que elas geraram sobre a sociedade nao foram, de
fato, avaliados. Tanto os efeitos, positivos ou negativos, como seus niveis de eficiéncia
nao foram estudados. O que ha de informacdes decorrem sobre mudancas estruturais e
em processos dentro das organizacdes publicas, e ndo dos resultados produzidos pelas
reformas (POLLITT, 2013).

Para Peters e Pierre (2010) apesar de as reformas no setor publico terem sido
inspiradas nos preceitos do mercado (da esfera privada) existem criticas a serem feitas
sobre essa transposicao. A principal delas € de que a eficiéncia ndo pode tornar-se a
importancia essencial, as preocupacfes devem concentrar-se em questdes como

efetividade e accountability. Os autores ainda complementam que aos olhos da
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populacao talvez a eficiéncia seja o valor menos importante neste contexto. O destaque
deve ser dado a prestacdo de servicos realizada de forma mais responsavel e humana.
Tal questdo ndo significa entender a eficiéncia como algo desnecessario, mas entender
que ndo deve ser o valor preponderante na administracao publica.

A respeito da eficiéncia, Paes de Paula (2005) complementa o que foi apresentado
por Peters e Pierre (2010), afirmando que ao focar nessa questdo governos acabam por
abandonar a incorporacdo da dimensao sociopolitica, aumentando a separacdo entre a
politica e a administracdo (separacao proposital quando se fala da NAP).

Apresentadas as posicOes dos diversos autores sobre a NAP, acredita-se nesta
tese que esse movimento trouxe severas consequéncias ao setor publico, corroborando
com os autores que possuem visao critica sobre o fenébmeno (DENHARDT; DENHARDT,
2000; PAES DE PAULA, 2005; PETERS; PIERRE, 2010; POLLITT, 2013). Transferir os
preceitos da administracao privada para administracéo publica trouxe para 0s governos
a perspectiva de mercado (competitividade), transpondo o ferramental que no contexto
de empresas privadas origina resultados positivos. Contudo, a finalidade entre setor
publico e setor privado é distinta. A simples transposicao desses preceitos ndo garante

0S mesmos resultados, pois se trata de contextos e propésitos distintos.
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4. TEORIA INSTITUCIONAL

Para analisar o fendmeno da inovacédo no setor publico no Brasil sera utilizada
nessa tese como lente tedrica a Teoria Institucional, mais especificamente a perspectiva
de Ldégica Institucional, que emergiu como parte do desenvolvimento da teoria a partir da
década de 70 (THORNTON; OCASIO, 2008). Para isso serdo abordados, em um primeiro
momento, topicos relacionados a Teoria Institucional, na vertente sociologica,
apresentando conceitos gerais e as principais questbes trazidas pelo Novo
Institucionalismo. E, em um segundo momento, a perspectiva de Légica Institucional sera
apresentada.

O pioneiro nos estudos que versam sobre a vertente sociolégica da Teoria
Institucional é Philip Selznick. Em sua obra principal, Leadership in Administration (1957),
0 autor traz a visdo de organiza¢des ndo somente como algo que esta inserido em um
ambiente, mas também como um local onde existe a interacdo entre ambiente e
organizacdo. Ele via a estrutura organizacional como algo que poderia adaptar-se de
forma reativa a certas caracteristicas e comprometimento de seus participantes, ou até
mesmo, a partir de restricbes oriundas do ambiente externo (SCOTT, 1987). A
abordagem institucional do autor também destaca a relevancia da historia, como afirma
Selznick, a historia natural, sendo a “evolu¢ao de uma forma de vida que € uma mudanca
adaptativa ao longo do tempo”, enfatizando a “abordagem holistica e contextual”
(SCOTT, 1987, p. 494).

Selznick (1957, p. 21) na mesma obra define a diferenca entre organizagéo e
instituicdo. Organizacgdes sao vistas como “[...] instrumentos técnicos, concebidos como
meios para definir metas”. Ja uma instituicdo emerge quando uma organizacdo adquire
seu proprio “eu”, sua identidade. Ela é fruto de interagao e adaptagao, sendo o produto
naturalmente constituido atravées das necessidades e das pressfes sociais,
caracterizando-se por um sistema social. Sendo socialmente construida envolve a “[..]
tomada de valores, maneiras de agir e acreditar que sdo sumamente importantes para
sua propria salvaguarda”.

Pode-se dizer que a Teoria Institucional possui dois momentos em sua trajetoria:

0 novo e o velho institucionalismo. O velho institucionalismo, representado por Selznick
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e 0 novo institucionalismo representado por Meyer e Rowan (1977). Sob a perspectiva
do Velho Institucionalismo é possivel afirmar que os autores buscavam explicar “as
macroestruturas institucionais e constitucionais, sistemas politicos, linguagem e sistema
legal, deixando as organizagbes a margem das formas institucionais” (CARVALHO;
VIEIRA; GOULART, 2005, p. 861). O Novo Institucionalismo, de forma resumida, tem-se
o0 argumento de que as organizac¢fes inseridas em um mesmo campo organizacional,
sofrerdo pressdes que as tornardo mais homogéneas, para obterem legitimidade no
campo organizacional a que pertencem (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Cabe neste trabalho dedicar-se a apresentar de forma mais detalhada o Novo
Institucionalismo, questdes como campo organizacional, isomorfismo e

institucionalizacéo, finalizando com a perspectiva de Légica Institucional.

4.1 NOVO INSTITUCIONALISMO: A VERTENTE SOCIOLOGICA

A partir do final da década de 1970 houve um resgate da Teoria Institucional, a
partir do que chamaram de Novo Institucionalismo, tendo como autores seminais desta
vertente Meyer e Rowan (1977), Zucker (1977), DiMaggio e Powell (1983) e Scott (1987).
Eles se opunham a visao tradicional de ver o mundo, racional de meio-fins, oriunda do
modelo burocratico presente na sociedade. Hall e Taylor (2003) sustentavam que muitas
das formas ou modelos de gestdo que as organizagOes utilizavam ndo ocorriam de
maneira racional, almejando eficiéncia, e, sim, que existiam outros fatores que
influenciavam a tomada de decisédo das instituicdes. Para Wooten e Hoffman (2008) o
novo institucionalismo mais do que apresentar que as acdes estao calcadas em pressfes
ambientais externas, questiona sobre como as escolhas sdo delineadas, mediadas e
orientadas pelo ambiente institucional (WOOTEN; HOFFMAN, 2008).

De acordo com essa perspectiva, as pessoas a todo momento fazem escolhas,
contudo ndo sao capazes de perceber que elas estdo baseadas em referéncias a outros
atores, ou em situacdes semelhantes ou a partir de modelos de referéncia, seguindo
padrdes existentes no campo organizacional (DIMAGGIO; POWELL; 1991).

Meyer e Rowan (1977) em seu texto seminal intitulado “Institutionalized

Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony” afirmam que diversas estruturas
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organizacionais formais afloram como resposta de regras institucionais racionalizadas.
Essas regras institucionais “funcionam como mitos que as organizagbes incorporam,
ganhando legitimidade, recursos, estabilidade e melhores perspectivas de sobrevivéncia”
(MEYER; ROWAN, 1977, p. 140). As organiza¢fes sofrem transformacdes simbdlicas e
cerimoniais, desenvolvendo mitos institucionalizados no campo organizacional, que nao
séo concebidos de forma racional. Assim, ao incorporarem 0s mitos institucionalizados elas
se tornardo mais legitimas no campo, bem-sucedidas e propicias a sobrevivéncia. O ponto
de partida para a analise organizacional do Novo Institucionalismo esta na extraordinaria
homogeneidade “das praticas e dos arranjos encontrados no mercado de trabalho, nas
escolas, nos estados e nas corporacées” (DIMAGGIO; POWELL, 1991, p. 9).

Existem trés pontos a serem destacados quando se trata do Novo
Institucionalismo. O primeiro deles € entender que os individuos ndo escolhem de
maneira livre entre costumes, instituicdes, normas sociais e sistema legal. Nao ha como
jogar de forma diferente xadrez, ou divorciar-se de nova maneira, ou decidir,
individualmente, ndo pagar impostos (como se somente para ele ndo fosse algo
necessario). Assim, os individuos ao enfrentar escolhas, a todo o0 momento buscarédo
orientacdes a partir de outras situacbes comparaveis e pela orientacdo de modelos de
obrigacdo (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

O Segundo ponto diz respeito as escolhas e preferéncias individuais, que devem
ser compreendidas a partir das estruturas culturais e histéricas que o individuo esta
inserido. Pessoas em diferentes contextos, sociedades ou dominios institucionais, em
periodos distintos, sustentam subentendimentos diversificados sobre os interesses que
impulsionam a acéo legitima, os pressagios aos quais “pessoas ou coletivos podem agir
e as formas de acéo apropriadas. A propria no¢cdo de sufocamento racional reflete rituais
seculares e mitos modernos que constituem e limitam a acgao legitima” (DIMAGGIO;
POWELL, 1991, p. 10)%3.

O terceiro ponto relaciona-se a autonomia, flexibilidade e eficiéncia das
instituicdes. Na vertente sociologica da Teoria Institucional entende-se que € mais dificil
realizar mudancas em comportamentos e estruturas ja institucionalizadas. Apesar de os

socidlogos concordarem com estudiosos da escolha racional, “que a interdependéncia

13 Nessa perspectiva esta o estudo de Alford, autor que conceituou Légica Institucional.
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técnica e os custos fisicos irrecuperaveis sédo parcialmente responsaveis pela inércia
institucional” (DIMAGGIO; POWELL, 1991, p. 10), esses motivos ndo sao os Unicos a
serem considerados (DIMAGGIO; POWELL, 1991). Os arranjos institucionalizados,
muitas vezes, sdo adotados néo por ser racionalmente a escolha satisfatoria, mas porque
os individuos ndo conseguiram construir alternativas adequadas. As instituicbes além de
limitar as opcfes, determinam os critérios pelos quais os individuos “encontram” suas
preferéncias, ou seja, 0 custo irreparavel mais importante nesse processo € 0 cognitivo
(DIMAGGIO; POWELL, 1991). Assim, para ocorrer a mudanga organizacional, ela seré
resposta a mudanca no nivel macro (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

O Novo Institucionalismo buscara responder por que as organizacdes buscam
tornarem-se semelhantes em seu campo organizacional. Para compreender isso sera
apresentado na proxima se¢do conceitos da Teoria Institucional, como: campo

organizacional, isomorfismo, legitimidade e institucionalizacao.

4.1.1 Conceitos-chave no Novo Institucionalismo: Campo Organizacional,

Isomorfismo, Legitimidade e Institucionalizagdo

Existem conceitos dentro do Novo Institucionalismo que sdo essenciais para
entender as bases da teoria. O primeiro conceito a ser tratado é de campo organizacional,
apresentado por DiMaggio e Powell (1983), em um de seus principais trabalhos em Teoria
Institucional intitulado “The Iron Cage: Institutional Isomorphism and Collective Rationality
in Organizational Field”. A pergunta norteadora desse estudo € a seguinte: “O que torna as
organizagdes tao similares?” (DIMAGGIO; POWELL, 1983, p. 147). Na construcao de seu
raciocinio os autores afirmam que os motivos da burocratizacdo e da racionaliza¢éo tinham
mudado, frente ao que havia sido exposto por Max Weber em seu ensaio sobre a
burocracia. Segundo DiMaggio e Powell (1983, p. 147) para Weber o processo de
burocratizacdo se dava por trés motivos: “a competicdo entre empresas capitalistas no
mercado; competicao entre estados, 0 que aumentou a necessidade dos governantes de
controlar suas equipes e cidadaos; e de demandas burguesas por protecdo igualitaria

perante a lei”.
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DiMaggio e Powell (1983) entendem gque os motivos que levam a burocratizacao e
racionalizacdo passaram por mudancas, estando cada vez menos voltados para
competicdo e eficiéncia. Eles sustentam que a burocratizagdo e outras maneiras de
mudancas organizacionais se ddo como consequéncia de processos que tornem as
organizacbes mais homogéneas, sem o0 comprometimento de que elas sejam
necessariamente mais eficientes. Além disso, apresentam que a burocratizacdo e a
homogeneizacdo emergem a partir da formagéo de campos organizacionais (DIMAGGIO;
POWEL, 1983, apud GIDDENS, 1979). Essa formacdo do campo é expressivamente
influenciada pelo Estado e por categorias profissionais.

O Campo Organizacional é definido por DiMaggio e Powell (1983) como um
ambiente em que organizagfes, em conjunto, estabelecem uma &rea reconhecida de vida
institucional, constituida por “fornecedores-chaves, consumidores de recursos ou produtos,
agéncias regulatorias e outras organizacfes que produzam servicos e produtos similares”
(DIMAGGIO; POWEL, 1983, p. 148).

A estrutura de um campo nao pode ser determinada previamente, mas é necessario
que essa seja constituida a partir de investigacdes empiricas, pois passam a existir
somente a partir do momento que podem ser definidos institucionalmente (DIMAGGIO;
POWEL, 1983). Em suas fases iniciais o0s campos organizacionais demonstram uma
grande diversidade em relacdo a abordagem e forma. Todavia, a medida que o campo
passa a se tornar bem definido, h4 um estimulo implacavel rumo a homogeneizacao
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). As organiza¢gdes em um mesmo campo podem alterar suas
metas, formular novas praticas, novas organizacdes podem entrar no campo, mas ao longo
do tempo, os “atores organizacionais que tomam decisdes racionais constroem em torno
de si mesmos um ambiente que restringe suas habilidades em continuar mudando nos
anos seguintes" (DIMAGGIO; POWELL, 1983, p. 148).

De acordo com DiMaggio e Powell (1983) o conceito que melhor define o
processo de homogeneizacdo € o isomorfismo. Ele €& compreendido como as
semelhancas entre organizagcdes em seu ambiente (DIMAGGIO; POWELL, 1983).
Deephouse (1996) ao delimitar o conceito agrega uma questao diferente do proposto
por DiMaggio e Powell (1983), apresentando isomorfismo como similaridades existentes

entre um conjunto de organizagcdes em um determinado momento. Assim, 0 autor
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delimita que mais do que organizacfes que se assemelham, elas estdo inseridas em
um determinado periodo de tempo.

DiMaggio e Powell (1983) identificaram trés formas em que a mudanca isomérfica
ocorre. Ela pode se dar através do isomorfismo coercitivo (oriundo de influéncia politica e
de adversidades ligadas a legitimidade), do isomorfismo mimético (que da respostas as
incertezas existentes), e do isomorfismo normativo (relacionado a profissionalizacéo).

O primeiro deles, o isomorfismo coercitivo, representa pressdées a que as
organizacdes sdo submetidas, podendo ser formais ou informais. As pressdes informais
sdo exercidas por organizacfes que estabeleceram uma relacdo de dependéncia com
outras organizacoes, e por expectativas culturais oriundas da sociedade (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Outra forma de o isomorfismo coercitivo ser exercido é através de
normas estabelecidas, leis e san¢des no campo organizacional, onde os atores do campo
sao forcados a incorpora-las, para alcancar legitimidade e padronizacdo no ambiente em
qgue vivem (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

O segundo, o isomorfismo mimético, origina-se da incerteza presente no campo
organizacional, que impulsiona o processo de reproducao (ato de imitar). Ao se deparar
com a incerteza em um campo “as organizagdes tendem a tomar como modelo em seu
campo outras organizacfes que elas percebem ser mais legitimas ou bem-sucedidas”
(DIMAGGIO; POWEL, 1983, p. 152). Quando se estabelece em um campo
organizacional um processo de incerteza, as organiza¢des tomardo outras organizacdes
pioneiras como modelo. A organizacao que sera copiada pode ou ndo ser consciente do
ato, visto que ela simplesmente serve de referéncia. A replicacdo de suas praticas pode
ocorrer de forma involuntaria e indiretamente, por meio de transferéncia ou da
rotatividade dos trabalhadores, ou de forma explicita por meio de empresas de
consultoria ou associacoes, por exemplo (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

A terceira forma de mudanca isomorfica é o isomorfismo normativo, derivado
essencialmente do processo de profissionalizagdo. Tal processo se da pelo esforco do
conjunto de pessoas de uma mesma profissdo em favor de melhorar as condi¢des e
formas de trabalho, tendo como objetivo controlar o produto final dessa categoria e
“estabelecer uma base cognitiva e legitimagcdo para a autonomia de sua profissdo”
(DIMAGGIO; POWEL, 1983, p. 152). Existem dois aspectos nesse quesito que sdo fontes
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de isomorfismo. O primeiro deles é o suporte da educacao formal e de uma base cognitiva
legitima produzida a partir de especialistas universitarios. O segundo diz respeito a
constituicdo e crescimento de redes profissionais, que tornam meios facilmente
replicaveis de novos modelos (DIMAGGIO; POWEL, 1983).

E importante destacar que as universidades, instituicbes de treinamento
profissional e associacdes profissionais ou de investigacdo séo relevantes cernes de
elaboragdo de normas organizacionais entre os profissionais. Através dessas instancias,
cria-se um grupo de individuos que trocam informacfes e que ocupam cargos
semelhantes em organiza¢gBes distintas, dos mais diversos ramos (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Esses processos isomarficos que ocorrem com as organizacdes, pertencentes a
um campo organizacional, as tornam similares, visto que elas buscam por legitimidade
nesse contexto. Suchman (1995, p. 574) define legitimidade como “uma suposig¢ao ou
percepcdo generalizada que as acfes de uma entidade sdo desejaveis, adequadas ou
apropriadas dentro de um sistema socialmente construido de normas, valores, crengas e
definigdes”. A legitimidade possui esse carater de ser socialmente construida, pois
repercute no nexo entre 0os comportamentos da instituicdo legitimada e as crencas
compartilhadas por um dado grupo social (SUCHMAN, 1995). Dessa forma, a
legitimidade necessita do que Suchman (1995) denomina de audiéncia coletiva, que
independe de observadores individuais.

Para o autor, a legitimidade é uma suposi¢cdo, uma percepcédo, pois representa
uma reacao daqueles que observam a organizacdo, de como a veem. Dessa forma,
qguando se afirmar que dado comportamento dispde de legitimidade, pressupde-se que
determinado grupo de observadores, de maneira geral, submete-se ao que eles
reconhecem como padrdo de comportamento (SUCHMAN, 1995). O alcance da
legitimidade esta centrado em adequar suas estruturas e praticas aos valores do seu
ambiente organizacional (MACHADO-DA-SILVA et al. 2003).

Outro conceito importante presente no Novo Institucionalismo €é a
institucionalizacdo. Fonseca (2003) define institucionalizagdo como o “processo de
transformar crengas e agdes em regras de conduta social’ (2003, p. 58). O processo de

institucionalizacdo é identificado como um tipo essencial na geracdo e eternizagdo de
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grupos sociais (BERGER; LUCKMANN, 2003). No momento em que organizacdes
internalizam tais rotinas como préprias de seu campo organizacional, elas se tornam
parte integrante do campo, sendo o processo de institucionalizagdo instaurado. Segundo
Machado-da-Silva et al. (2003, p. 180), “a institucionalizagdo representa, assim, um
processo condicionado pela légica de conformidade as normas socialmente aceitas”.

Tolbert e Zucker (1999) definem que o processo de institucionalizacdo envolve trés
etapas, que ocorrem de forma sequencial, séo elas: a habitualizacdo, a objetivacdo e a
sedimentacao. No processo inicial de habitualizac&o, ou conforme os autores classificam,
0 processo de pré-institucionalizacdo, as organizacdes tendem a criar novos arranjos
institucionais, com o objetivo de produzir respostas a problematicas organizacionais
detectadas, ou pode ser também esses arranjos formalizados por meio de politica ou
praticas de uma organizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999). J& o processo de objetivacédo
compromete-se com o desenvolvimento de uma aquiescéncia entre os tomadores de
decisdo na organizac&o no que tange o valor da estrutura. “A medida que se espera que
os resultados da mudanca estrutural se generalizem, os efeitos encontrados em outras
organizagbes serdo determinantes significativos da proxima decisdo de adogéo”
(TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 207). A adesao de outras instituices por estruturas pré-
utilizadas € mais conveniente, pois a decisdo dessa adocdo se dara através da
observacdo de outras organizacfes que ja incorporaram tal estrutura. E, por fim, o
processo de Sedimentacéo, que consiste na perenidade da estrutura e a sua perpetuacéo
por varias geracbes de membros dentro da organizacdo apoia-se na continuidade
histérica da estrutura.

Essa nova abordagem da Teoria Institucional, assim, busca esclarecer o motivo
pelo qual organizagbes tendem a se tornar semelhantes dentro de um campo
organizacional, buscando a homogeneidade entre elas. Contudo, Lopes (2007)
argumenta que apesar de DiMaggio e Powell (1983) terem desenvolvido uma grande
contribuicdo para entender o processo organizacional, eles concentraram seus estudos em
busca de respostas para a estabilidade das estruturas formais, dispondo de pouco espaco
para a acdo humana. Assim, atribui-se um excessivo determinismo normativo, dando
poucas possibilidades para assimilar a mudanca organizacional, em uma perspectiva néo
funcionalista (LOPES, 2007).
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4.2 LOGICA INSTITUCIONAL

A partir da década de 1970 houve um movimento de pesquisadores preocupados em
explicar a mudancga na Teoria Institucional (GREENWOOD; HININGS; 1996; CARVALHO;
AMANTINO-DE-ANDRADE; MARIZ, 2005; HARGRAVE; VAN DE VEN; 2006; LOPES,
2007; COSTA; GUARIDO; GONCALVES, 2013). Entre as novas abordagens podem-se
citar estudos voltados para entender processos de desinstitucionalizagéo, (DACIN; DACIN,
2008), de Trabalho Institucional (LAWRENCE; SUDABBY, 2006) e de Ldgica Institucional
(FRIENDLAND; ALFORD; 1991; THORNTON; OCASIO, 1999; THORNTON; OCASIO,
2008). Apesar da existéncia de diferentes abordagens da Teoria Institucional, a abordagem
de Légica Institucional € a mais adequada a ser utilizada, uma vez que o objeto desse
estudo sofre influéncias do setor privado, que pode vir a moldar o que é entendido como
inovagao para o setor.

A perspectiva de Légica Institucional ndo se concentra em questbes como
isomorfismo e/ou campos organizacionais, mas sim das diferentes consequéncias que
podem emergir a partir das légicas institucionais, tanto para o individuo quanto para as
organizacées (THORTON; OCASIO, 2008). Como afirmam Thornton e Ocasio (2008)
para proporcionar a ligacao entre instituicées e acdo, a Logica Institucional fornece uma
conexao entre o aspecto macro, que envolve a perspectiva estrutural de autores como
Meyer e Rowan e DiMaggio e Powell (1983) e Zucker com a perspectiva mais micro.

Em seu texto seminal “Bringing society back in: Symbols, practices, and institutional
contradictions” Friendland e Alford (1991, p. 243) entendem que € preciso
reconceitualizar instituicdo, repensando a partir da relacdo entre simbolo e pratica. Para
eles as instituicbes sao “sistemas simbdlicos, modos de ordenar a realidade, assim
tornando a experiéncia de tempo e espaco significativa”. Elas oferecem principios
fundamentais para sociedade, que orientam a acdo social (GREEWOOD et al., 2009).
Nesta perspectiva, ficam em evidéncia as dimensfes culturais das instituicbes, que
podem tanto coibir quanto oportunizar a acéo social. Assim, ela proporciona a visdo de
gue a conduta organizacional e individual esta circunscrita a um contexto social, que por

suavez, é influenciada pelos mecanismos sociais que a compde (THORNTON; OCASIO,
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2008). Esse argumento é reforcado por Friendland e Alford (1991) entendendo que o
comportamento organizacional e individual deve situar-se em um contexto social.

Posteriores aos autores seminais Friendland e Alford, Thornton e Ocasio também
se constituem em pesquisadores importantes para a consolidacdo da abordagem da
Légica Institucional. Para Thornton e Ocasio (1999, p. 804) as Légicas Institucionais sao
“socialmente construidas, padrdes historicos de praticas materiais, pressupostos,
valores, crengas e regras pelas quais os individuos produzem e reproduzem sua
substancia material, organizam o tempo e o espacgo, e dao sentido a sua realidade social’.
Funcionam como norma (formal e informal) da ac&o, que conduzem ou inibem a tomada
de decisdo (THORNTON; OCASIO, 1999).

Como afirmam Cloutier e Langley (2013) as Légicas Institucionais vistas como um
conjunto de significados, normas e/ou regras, valores de ordem elevada estruturam como
0s individuos percebem o mundo ao seu redor e a sua forma de agir. Elas “criam
categorias, crencgas, expectativas e motivos distintos e, portanto, constituem a identidade
social dos atores” (RAO; MONIN; DURAND, 2003, p. 797). Assim, a ligacao existente
entre a Logica Institucional e o comportamento dos atores possui relacdo com a
identidade social constituida, decorrente dos atores quando se classificam como parte
um grupo ou detentor de um papel (RAO; MONIN; DURAND, 2003; STRYKER, 2000).

Essas légicas podem ser observadas em diversos niveis e instancias da
sociedade, podendo citar indUstrias, redes organizacionais, campos organizacionais e
comunidades geogréficas (THORNTON; OCASIO, 2008). Além disso, sdo consideradas
as principais ordens institucionais o Estado, a familia, as corporacfes, as profissdes e o
mercado, que funcionam como influenciadores do comportamento e da cogni¢cdo dos
atores (FRIENDLAND; ALFORD,1991; THORNTON, 2004; THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012).

De acordo com Friendland e Alford (1991) as principais ordens institucionais
presentes nas sociedades ocidentais possuem uma légica central, visiveis por meio de
praticas materiais e construcdes simbdlicas. No capitalismo, por exemplo, a Logica
Institucional existente é a acumulacdo e a mercantilizagdo do trabalho humano. No
Estado, tem-se como logica a busca pela racionalizacdo e a normatizacao do trabalho

por meio do estabelecimento de hierarquias legais. Na democracia, a légica traz consigo
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a promocao da participacdo e o controle social da atividade humana. Por sua vez, na
familia estd o senso de comunidade e a atividade humana é motivada pela lealdade
irrestrita a seus membros. E, por fim, na religido ou ciéncia é a verdade, a partir de uma
construcéo simbdlica do real, em que toda a atividade humana ocorre. Os autores ainda
complementam que essas instituicbes mencionadas - capitalismo, familia, estado,
democracia e religido — configuram-se de forma concomitante praticas materiais e
sistemas simbdlicos (FRIEDLAND; ALFORD, 1991).

Os autores ainda complementam que as instituicdes, por se tratar de sistemas
simbdlicos, possuem referéncias néo visiveis, mas também relacdes sociais visiveis que
as materializam. E por meio dessas relacbes sociais materializadas que individuos e
organizacfes se empenham para atingir seus objetivos, bem como déo sentido a vida e
reproduzem esses sistemas simbolicos, uma vez que as relagdes sociais podem ser
compreendidas sempre por meio de um conteudo instrumental e ritual.

Como exemplo disso os autores abordam que a propriedade privada € uma
relacao simbdlica ndo visivel, materializada por meio da propriedade, uma relagéo social
em que os individuos administram certas atividades e os bens materiais (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991). Outra elucidacéo disso esta ha democracia que é corporificada por meio
do voto, que se configura na forma como as “pessoas ritualmente encenam o sistema
simbdlico e um meio pelo qual elas tentam controlar aqueles que as governam”
(FRIEDLAND; ALFORD, 1991, p. 249).

Isso n&o representa que ao comprar algo ou votar a propriedade ou a democracia
de fato existam ou sejam resultado dos comportamentos expostos. Representa sim que
tais comportamentos possuem significado para aqueles que o executam em relacao aos
sistemas simbdlicos e, esses sistemas simbdlicos, s6 tem significado em termos de
comportamento (FRIEDLAND; ALFORD, 1991). O Quadro 4 apresenta essas ordens

institucionais descritas por Friedland e Alford (1991).

Quadro 4 - Sistemas Interinstitucionais de Ordens Institucionais: contetado simbdélico e material da
cultura
Principios
de

Organizacéo

Rituais que . Outorga de
Assinatura de =

reforcam orcamentos e | Voto Casamento Comunhéo
Contratos

crencas planos

Capitalismo de Estado : Nucleo Religido
mercado Burocratico DIETIeE ! Familiar Crista
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Prmg(leplos Capitalismo de Estado Democracia Nucleo Religido
Organizagéo mercado Burocrético Familiar Crista
Racionalizacdo | Controle LA Construgéo
L N ~ Motivagdo da | - ...
Relativizacdo | Acumulacéo e | e regulacdo da | Popular sobre . simbdlica da
U - - Atividade -
de valores Mercantilizag&o atividade a atividade h atividade
umana
humana humana humana
Converter a | Hierarquias S S s
Bases da - X Participagéo . Filiagdo em
O atividade humana | Legais e S Comunidade ~
Afiliacdo - Cidada congregacao
a um preco Burocréticas
Converter
. = Converter
diversas Reproducéo ~
Bases da ~ guestbes em
Obrigacgéo questoes dos_ . membros principios
individuais em familiares )
morais
consenso
Bases da Incondicional Fé da
Lealdade aos membros | congregacédo

Fonte: Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) a partir do texto seminal de Friedland e Alford (1991)

As ordens institucionais em um sistema interinstitucional “sdo definidas como um
dominio de diferente de instituicdes construidas em torno de uma instituicdo fundamental,
que representa os simbolos culturais e as praticas materiais que governam uma area de
vida comumente reconhecida” (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012, p. 53-54).
Essas ordens institucionais, de acordo com Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), retrata
um sistema de governanca, que oferta um quadro de orientacdes, servindo de condicdo
prévia que da sentido as escolhas dos atores. Essa instituicdo tracada como fundamental
acaba indicando os simbolos e a representacfes com a qual os atores e organizacdes
irdo compreender e classificar sua atividade, dando valor e significado a elas.

Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) a partir da discussdo das ordens
institucionais de Friedland e Ocasio (1991) apresentam novas ordens que fazem parte
do sistema interinstitucional e as constrdi a partir da concepcao de tipos ideias de Weber.
De acordo com os autores o uso dos tipos ideais busca ofertar uma compreensao “rica e
generalizada dos processos variados que moldam o resultado institucional observado”
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012, p. 53). Os Tipos ideais desenvolvidos pelos
atores séo a familia, a religido, o estado, o mercado, as profissbes as corporacdes e a
comunidade. O Quadro 5 apresenta esses tipos ideias (ou ordens institucionais), em que

no seu Eixo Y est4 a abordagem normativa e no seu Eixo X o0s subsistemas.
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(Eixo Y) ORDENS INSTITUCIONAIS (Eixo X)
CATEGORIAS Familia Comunidade Religido Estado Mercado Profissdo Corporacéo
Metafora Raiz Familia como Fronteira Templo como Estado como Transacgao Profissdo como Corporagéo
firma comum banco mecanismo de rede de relagdo como
redistribuicdo hierarquia
Fontes de Lealdade Unidade de Importancia da fé | Participagdo Compartilhar Experiéncia Posicao de
Legitimidade Inconstitucional | Crenca e sacralidade na | Democratica precos Pessoal Mercado da
Acreditar na economia e Empresa
confianga e na | sociedade
reciprocidade
Fontes de Dominacéo compromisso Carisma do Dominagéo Ativismo dos Associagao Conselho
Autoridade Patriarcal com os valores | Sacerddcio Burocratica acionistas Profissional Administrativo
e ideologia da Alta geréncia
comunidade
Fontes de Reputacéo da Ligacdo Associacdo com | Classe social e | Sem rosto, Associacdo com a | Papéis
Identidade Familia Emocional divindades Econdmica anonimo qualidade de oficio | Burocraticos
Satisfacéo e / reputagéo
reputacao do pessoal
ego
Bases da Filiagdo Grupo de Filiagédo Filiagédo a Interesse Filiagéo Firma
Norma Domiciliar associacao congregacional cidadania préprio associativa Empregado
Bases da Status no Investimento Relacionado ao Status de Status no Status na Status na
Atencéo domicilio pessoal em sobrenatural grupos de mercado profissao Hierarquia
grupo interesse
Bases da Aumentar a Investimento Aumentar o Aumentar a Aumento dos Aumento da Aumento do
Estratégia honra Familiar pessoal em simbolismo boa resultados reputacao pessoal | tamanho da
grupo aumenta | religioso dos comunidade firma
status e honra eventos naturais
dos membros e
praticas
Mecanismos Politica familiar | Visibilidade dos | Respeito ao Politica de Analise do Celebridade Cultura
Informais de atores chamado bastidores setor Organizacional
Controle
Sistema Capitalismo Capitalismo Capitalismo Capitalismo de | Capitalismo de | Capitalismo Capitalismo
Econdmico familiar cooperativo ocidental bem-estar mercado pessoal de gerencial

profissionais

Fonte: Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012, p. 74)
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Conforme apresentado no Quadro 5 cada ordem institucional apresentada é
composta por categorias elementares como pode ser visto no Eixo Y. Tais categorias
caracterizam os simbolos e as préticas materiais proprias de cada ordem. Assim, as
categorias dispostas no Eixo Y retratam como organiza¢des e individuos, uma vez
influenciados por uma ordem institucional, provavelmente “compreendam seu senso de
identidade e de si mesmo: isto €, quem sao, suas logicas de acdo, como agem, seus
vocabularios de motivagdo e que linguagem é relevante” (THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012, p. 54).

As categorias elementares primeiramente propostas no estudo de Thornton (2004)
sdo a metéfora raiz, fontes de legitimidade, fontes de autoridade, fontes de identidade,
bases das normas, bases da atencdo, bases da estratégia, mecanismos informais de
controle e sistema econdmico. Tais categorias estdo assentadas em uma nomenclatura
comum no campo de pesquisas empiricas “em ciéncias sociais, socioldgica,
antropoldgica, arqueoldgica, psicologica, politica, ou conceitos econdémicos que auxiliam
0 académico na interpretacdo comparativa de cognicao e pratica dentro e entre ordens
institucionais” (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012, p. 55).

Retomando a questdo sobre influéncia das légicas, Thornton e Ocasio (2008)
afirmam que qualquer contexto € passivel de ser influenciado por l6gicas de diferentes
setores da sociedade (THORNTON; OCASIO, 2008). Além disso, campos
organizacionais podem, e normalmente sdo compostos por inumeras légicas, que sao
por tantas vezes conflitantes (REAY; HININGS, 2005). Todavia, ndo necessariamente
|6gicas institucionais emanam de um campo organizacional, elas podem estar presentes
“em outros lugares como mercados, industrias e organizagdes” (THORNTON; OCASIO,
2008, p. 119).

Cinco principios apresentados por Thornton e Ocasio (2008) déao subsidios para
clarificar do que se trata a perspectiva de Loégica Institucional. O primeiro deles € a
agéncia incorporada. O argumento apresentado € que os valores, interesses e
identidades das organizacdes e das instituicbes situam-se dentro de Logicas
Institucionais dominantes. As decisdes e suas consequéncias sdo resultado da acao
combinada “entre a agéncia individual e a estrutura institucional” (THORNTON; OCASIO,

2008, p. 103). Isso significa que, ao mesmo tempo em que individuos e organizagdes
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possuem capacidade de acao, podem vir a ser limitados pelas logicas institucionais
dominantes.

O segundo principio diz respeito a entender a sociedade como um sistema
interinstitucional, como construiram Friedland e Alford (1991). Isso denota situar o
comportamento dentro de um contexto, pois cada setor e/ou instituicdo possui uma légica
distinta que determina as relagcdes sociais. Tem-se como exemplo a democracia, que se
pressupde como logica a participacao e controle popular da acdo humana (THORNTON;
OCASIO, 2008). No terceiro principio estdo os fundamentos materiais e culturais das
instituicbes. Quando se utiliza a perspectiva de Loégica Institucional admite-se que as
instituicbes se modificardo e se desenvolverdo como consequéncia da interatuacao
desses fundamentos. As escolhas para adotar uma l6gica de comportamento ndo se dao
através de célculos utilitaristas sobre as consequéncias, ha uma probabilidade de que os
individuos acabem por aderir aquilo que é dominante.

O quarto principio, que se refere aos multiplos niveis das instituicbes, apresenta a
Ldgica Institucional com potencial para desenvolvimento de uma metateoria. Esse
potencial se deve a possibilidade de poder se desenvolver em diversos niveis, tendo
como exemplo “organizagbes, mercados, industrias, redes interorganizacionais,
comunidades geograficas e areas organizacionais” (THORNTON; OCASIO, 2008, p.
106). Apesar dessa flexibilidade do nivel de andlise configurar-se em uma vantagem, &
preciso atentar para a possibilidade de imprecisdo nos estudos, uma vez que qualquer
esquema interpretativo, seja qual for o nivel de andlise, pode ser entendido como Ldgica
Institucional. Nesse quesito os autores pedem para haver um cuidado para ndo entender
qualquer tatica de acdo como uma Logica Institucional, pois elas devem possuir
legitimidade e certo senso de seguranca ontolégica.

O quinto e ultimo principio, de contingéncia histérica, assume que os estudos que
envolvem Loégica Institucional possuem uma historia, ndo buscam a universalizagéo, pois
h& um limite nesse contexto chamado tempo e espaco. Deve-se examinar “os efeitos das
forcas econdmicas, politicas, estruturais e normativas, afetando individuos e
organizagodes, sao, de fato, historicamente contingentes” (THORNTON; OCASIO, 2008,

p. 109). Busca-se, assim, apresentar que a perspectiva de Légica Institucional ndo possui
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a pretensdo de construir teorias universais, visto que ha a consciéncia de que estamos
sempre limitados a um tempo histoérico particular.

Existem também na perspectiva de Logica Institucional mecanismos que exercem
influéncia sobre os individuos e as organiza¢des. Thornton e Ocasio (2008) pontuam
quatro questdes que explicam como as ldgicas institucionais passam a dar forma a acao
individual e organizacional, sdo elas: identidades coletivas e identificacdo, disputas por
status e poder, classificacdo e categorizacéo e atencgao.

Polletta e Jasper (2001, p. 285) definem identidade coletiva como uma “conexdo
cognitiva, moral e emocional do individuo com uma ampla comunidade, categoria, pratica
ou instituicao”. Trata-se de uma percepcdo compartilhada, que pode ser idealizada ao invés
de vivenciada. Ela pode ser construida por estranhos (pessoas de fora) desde que tenha
aceitacdo daqueles que irdo aplica-la. As identidades coletivas manifestam-se por meio de
culturas materiais, como por exemplo, roupas, estilos verbais, rituais, entre outros artefatos,
contudo nem toda cultura material expressara identidade coletiva. Ela também ndo é
concebida a partir de calculos racionais e traz consigo sentimentos positivos para com 0s
outros membros do grupo (POLLETA; JASPER, 2001). Dessa forma, em diferentes niveis
de andlise, o processo de identificacdo com dada Logica Institucional acontece de maneira
direta, “como a identificagdo com o coletivo é equivalente a identificagdo com a ldgica
institucional prevalente no coletivo, se elas sédo formas organizacionais, mercados
competidores, associagdes profissionais, ou outro agrupamento social” (THORNTON;
OCASIO, 2008, p. 111).

Sobre as disputas por status e poder, em suas diferentes formas, é inerente que
ambos estdo presentes nas organizacbes. O que deve ser destacado é que
pesquisadores sao capazes de identificar esses recursos, seus significados e seus
efeitos, para assim, entender como esses distintos poder e status, que compdem a Légica
Institucional, prevalecem (THORNTON; OCASIO, 2008). Nesse contexto, as Légicas
Institucionais estabeleceram as regras e as relacdes meios-fios que acarretam alcance,
mantenimento e perda de poder e status (OCASIO, 1999; THORNTON; OCASIO, 2008).

A respeito da classificacao e categorizacao social, elas séo de acordo com Thornton
e Ocasio (2008) a unidade basica da cognicdo, que ndo se relaciona a uma cogni¢ao

irracional (de esquemas e scripts), mas “um componente necessario de todo consciente,
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agentivo” (THORNTON; OCASIO, 2008, p. 113). Quando se fala em mudancas nas
Légicas Institucionais também se fala em mudancas nas categorias, ou 0 surgimento de
novas. As Ldégicas Institucionais fornecem aos agentes sistemas de classificacdo que
formam as categorias dos atores sociais, as formas organizacionais e as agendas
organizacionais (THORNTON; OCASIO, 2008). E, por fim, a atenc&o organizacional, que
de acordo com a teoria de alocacao de atencéo, as logicas institucionais propiciam aos
individuos e as organizacdes normas e convencfes que as norteardo para tomar
decisbes sobre quais problemas serdo sanados, quais solu¢cdes sdo ponderadas e que
tipo de solucéo se vincula a qual situacédo (MARCH; OLSEN,1976).

Ocasio (1997) sugere dois mecanismos pelos quais as instituicdes estruturam a
atencéo: (1) gerando um conjunto de valores que determinam a legitimidade, a importancia
e a relevancia de questdes e solucdes; E (2) fornecendo aos tomadores de decisdo uma
compreensao de seus interesses e identidades. Esses interesses e identidades geram, por
sua vez, um conjunto de premissas de decisdo e motivacao para a acao.

Autores como CLoutier e Langley (2013) discutem que apesar de grande parte dos
estudos que envolvem Légica Institucional tenha se inspirado no trabalho seminal de
Friedland e Alford e tem evoluido a partir dele, a teoria proposta possui lacunas, que
precisam ser exploradas. Para tentar sanar essas lacunas os autores baseiam-se na
sociologia pragmatica francesa. As lacunas apresentadas sdo, em primeiro lugar, na
compreensao de como 0S processos institucionais se desenvolvem no nivel micro, na
rotina diaria. Em segundo lugar, a baixa concentracdo de estudos que se dedicam a
compreender as dindmicas peculiares ligadas a luta por legitimidade. Como terceiro
ponto esta a perda do elemento “moral” original, que responderia o motivo pela qual
atores apoiam uma légica em detrimento de outra. Por fim, o quarto ponto esta associado
a maneira pela qual as légicas sdo reveladas por meio das praticas materiais tem sido

negligenciada.
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4.2.1 Estudos sobre Logica Institucional

A respeito dos estudos que envolvem Logica Institucional, existem aqueles que
admitem a existéncia de diversas logicas, desde que haja sempre aquela que sera
dominante (THORNTON; OCASIO, 1999). Assim, admite-se entender a mudanca como
a substituicdo de uma légica em detrimento de outra. Outros estudos, por sua vez,
apontam a presenca e coexisténcia de mdultiplas logicas, ndo havendo uma
preponderante frente as outras (REAY; HINING, 2009; DUNN; JONES, 2010). Um caso
tipico dessa situacdo percebe-se nas profissdes, visto que estdo sujeitas a diversos
fatores normativos e regulatérios, que constituem as diversas l6gicas que permeiam a
mesma profissao (DUNN; JONES, 2010).

O Estudo de Thornton e Ocasio (1999) apresenta a mudancga da logica institucional
na industria editorial de ensino superior, através de entrevistas e pesquisas histéricas. A
|6gica editorial tinha como enfoque a relacdo autor-editor e o crescimento interno, sendo
0S processos sucessorios determinados pelo tamanho da organizacdo e sua estrutura.
Na década de 1970 essa logica foi sendo substituida pela l6gica de mercado, que se
tornou dominante. Essa logica direciona sua atencdo para competicdo através de
recursos, focando na expansao a partir de aquisi¢des. A sucessao dos executivos passou
a ser definida pelo mercado de produtos, fazendo com que eles passassem a se voltar
para aprimorar a posicdo de mercado da editora por meio de a¢fes estratégicas focadas
nas aquisi¢cdes. Assim, pode-se indicar que a existéncia de uma nova Ldgica Institucional
dominante modificou a estrutura de sucessdo dentro do ramo editorial americano,
fazendo com que os executivos se voltem para estratégias de atuacdo condizentes com
a légica de mercado que rege o ambiente (THORNTON; OCASIO, 1999). Observa-se
nesse caso o surgimento de uma nova Légica Institucional, que passou a ser dominante
e modificou completamente as relagbes dentro do campo editorial americano.

No caso da pesquisa de Dunn e Jones (2010), os autores dedicaram-se a estudar
a educacao médica no contexto norte americano. Segundo eles, por atuar em diversas
esferas € possivel verificar a atuacdo de multiplas logicas, visto que € uma profisséo
que passou por significativas mudancas ao longo das décadas. O estudo foi realizado

através de dados secundarios, extraidos de arquivos no periodo de 1910 a 2005. A
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partir desse levantamento foi verificada a coexisténcia de duas légicas: a logica do
cuidado e a ldgica da ciéncia. As logicas encontradas foram apoiadas por grupos e
interesses distintos, que se modificaram ao longo do tempo, desenvolvendo certas
tensdes no que tange a educacgdo desses profissionais no futuro.

Ja o estudo de Greewood et al. (2009) buscou entender como o comportamento de
organizacfes em ambientes de mercado podem se diferenciar de acordo com os contextos
institucionais complexos a que estdo submetidos. Os autores verificaram que existem duas
l6gicas prevalentes que influenciam as a¢fes dessas organizacdes: a logica de estado e a
|6gica familiar. Foi constatado que a logica regional (de estado) e a l6gica familiar impactam
sobre as respostas que as organizacdes dao ao mercado. Assim, verificou-se que a logica
regional impacta significativamente grandes empresas, que se situam em regides onde o0s
governos possuem certas distingdes regionais e destaque naquele ambiente. Por sua vez,
a légica familiar possui impacto nas pequenas empresas, no que tange as decisdes de
reducdo (por exemplo, downsizing). E possivel entender que ndo existe uma logica
dominante nesse meio, mas sim duas légicas que irdo atuar de acordo com certas
caracteristicas das organizacoes.

E possivel inferir a partir do estudo de Greewood et al. (2009) que tanto as estruturas
organizacionais, como a praxis gerencial sdo materializadas através das logicas
institucionais. Dessa forma, para entender o motivo pelo qual as organizacdes
assemelham-se ou diferenciam-se é necesséario entender as légicas por detras do
contexto institucional dessas organizagoes.

Apesar da abordagem de Ldgica Institucional contemplar aspectos que até entao
eram desconsiderados pela Teoria Institucional, que buscava entender como as
organizagbes tornavam-se semelhantes dentro de um campo organizacional, a
abordagem das logicas passa a destinar a investigacéo para entender as mudancas que
ocorrem seja em uma profissdo, em um mercado ou em uma religido, por exemplo. Cabe
ressaltar que entender esta mudanca néo significa compreender as disputas de poder e
conflito presentes na arena politica no setor publico, que poderéo vir a influenciar a l6gica
dominante do setor.

Nesse campo também existem estudos que se dedicam a investigar o papel da

construcdo da identidade nos processos de institucionalizagcdo, quando uma nova légica
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€ incorporada em um campo. Lok (2010) buscou em seu estudo investigar a fundo a
relacdo existente entre a construcao da identidade e a reproducao da Logica Institucional,
determinando como a identidade pode ser questionada, reestruturada ou mesmo
trabalhada. O autor analisa a forma como “investidores institucionais e de gestdo no
Reino Unido retrabalharam suas identidades e praticas em resposta aos esfor¢os de
influentes agentes de mudanca para molda-los e controla-los com base na légica do valor
para o acionista” (LOK, 2010, p. 1330). Os achados de Lok (2010) demostram que légicas
institucionais fortemente legitimadas, reconhecidas pelos fortes agentes da mudanca,
estdo suscetiveis obstaculos sutis embasados nas variacfes das identidades e praticas
que as suportam, mesmo quando essas sdo difundidas e sustentadas de forma
abrangente.

O autor ainda identificou trés resultados importantes no seu estudo. O primeiro deles
aborda que os atores podem acabar suprimindo partes da identidade e/ou de praticas de
uma nova légica com o intuito de legitimar praticas preexistentes que sao antagbnicas as
orientagfes praticas da nova logica. O segundo diz respeito a como “os atores podem
qualificar o escopo da jurisdicdo de uma nova légica através da reproducao limitada da
identidade e das praticas associadas a nova ldgica institucional” (LOK, 2010, p. 1330) e,
concomitantemente, dar continuidade a praticas e identificacbes que ja existem (e sdo
contraditdrias), seguir existindo e ser legitimada por motivos de ordem prética e néo
idealista. Isso significa que a nova identidade é assimilada, mas a que ja existia
permanece, podendo ter como consequéncia praticas contraditérias, umas se baseando
na autoidentidade previamente existente, e outras fundamentada na nova logica. O
terceiro diz respeito ao fato de os atores poderem se distanciar “suas auto-identificacfes
das implicac6es de praticas e identidades da nova légica”, assim preservando uma
identidade mais vantajosa e independente, ao mesmo tempo que assumem praticas
relacionadas a nova logica, que intimida essa independéncia (LOK, 2010, p. 1330).

O estudo de Crubellate (2017) tem como enfoque a area académica, buscando
entender a relacdo dos conceitos de autovigilancia e ética do sujeito, a partir da nocao
de técnica moderna de Heidegger. O autor parte da compreensao que a técnica moderna
— de cunho calculista — € o fundamento da légica vigente que constitui o cientista. Para

ele “a autovigilancia € sustentada pelos sujeitos a ela submetidos, em seu devir ético e a
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partir das condi¢des dispostas pela técnica moderna” (CRUBELLATE, 2017, p. 1680). A
l6gica de autovigilancia como forma de controle, esta alinhada ao espectro da
modernidade, calcado essencialmente na técnical®. No discorrer do seu texto o autor
apresenta que a institucionaliza¢éo da autovigilancia condiciona o trabalho ético de si a
guestdes de subsisténcia, tendo como referéncia a calculabilidade, a cooperagdo com o
aparato técnico. Assim, os cientistas co-laboram com esse aparato, tendo diversos
“dispositivos que circunscrevem e atravessam, viabilizando, o trabalho de pesquisa e, ao
mesmo tempo” (CRUBELLATE, 2017, p. 1697) ha um numero expressivo de atividades
que, de certa maneira, engessam 0 cientista. Entre essas atividades rotineiras e
continuas estdo as publicacdes, a busca por financiamento de pesquisa em 6rgaos de
fomento, a busca por prémios, a formagao e/ou participagdo em grupos de pesquisa,
entre outras atividades que permeiam seu dia a dia (CRUBELLATE, 2017). Vislumbra-
se, neste contexto, a pratica da ciéncia abandona o ‘descobrir’ e se vincula ao ato de
divulgar, publicar. Como afirma Crubellate (2017, p. 1698), o pesquisador aparece com
“subjetividade voluntariamente inclinada a um trabalho sem fim, infinitamente (em
principio) renovavel e, por isso mesmo angustiante”. A nossa ética limita-se a técnica
moderna, e o sujeito, passa ser a fonte de ordem, executa a autovigilancia, funciona como
seu auto fiscalizador.

Daudigeous, Boutinot e Jaumier (2013) em busca de melhorar a compreenséo da
complexidade institucional, tracou um estudo longitudinal, por meio de analise
documental, para entender a pluralidade de légicas presente na constituicdo da
seguranca do trabalho no século XX na Franca. Os autores entendiam como limitada a
forma comumente trabalhada, utilizando duas légicas dominantes, afirmando que isso
poderia acarretar perda de rigueza e pluralidade na andlise da vida institucional. No
estudo, os autores verificaram a existéncia de seis logicas de seguranca do trabalho
presentes na Franga ao longo do tempo, sendo elas: a légica judicial, a I6gica de Estado,
a légica profissional, a l6gica técnica, a légica contabil e a l6gica da gerencial.

A partir das logicas mapeadas, outra contribuicio do estudo de Daudigeous,
Boutinot e Jaumier (2013) esta em captar melhor a natureza das logicas, baseando-se

nas ordens institucionais propostas no estudo de Thornton, Ocasio & Lounsbury (2012).

14 A técnica no trabalho em questdo segue a visdo de Heidegger.
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Conforme os autores afirmam, estudos anteriores descreviam conflitos entre ordens
institucionais, mas o presente estudo indica que, pelo fato de as logicas serem compostas
por uma pluralidade de ordens, elas podem atuar de forma complementar.

Outra importante contribuicdo do estudo estd na andlise mais detalhada a respeito
das combinacdes entre ordens institucionais, sugerindo dois mecanismos para conecta-
las e dar suporte as légicas. O primeiro mecanismo esta na “conversao de algumas
caracteristicas de uma ordem em outra, alterando a escala da aplicacdo dos elementos
categoricos de uma ordem” (DAUDIGEOUS; BOUTINOT; JAUMIER, 2013, p. 31). Isso
pode ser visto na légica judicial, quando ha a combinag¢do da ordem do Estado e da
Familia, onde algumas categorias do ambito da ordem familiar sdo traduzidas para o
ambito da ordem do Estado. O segundo mecanismo versa sobre quando uma ordem
serve de embasamento para outra. Como exemplo estd a ldgica profissional, que
combina as ordens institucionais profissional e estatal, na qual o conhecimento
profissional serve de subsidio para as autoridades estatais orientarem suas regras e
normas?®,

Ha exemplos também de estudos que tem como enfoque o terceiro setor,
dedicando-se a estudar organizacdes sem fins lucrativos. Knutsen (2012) relata sobre a
auséncia de um consenso sobre as particularidades desse tipo de organizacdo na
literatura, e por isso, dedica-se a teorizar sobre as “caracteristicas do setor sem fins
lucrativos”, utilizando como lente tedrica a perspectiva de Légica Institucional. A partir de
quatro categorias de empresas sem fins lucrativos (organizacdes religiosas,
organizacbes de servico publico, organizacbes member-serving e organizacfes de
defesa politica) foram selecionados 16 casos de organizacdes sem fins lucrativos
canadenses, voltadas para populagdo chinesa. Foram mapeadas nesse setor quatro
l6gicas institucionais diferentes: democracia, familia, profissdes e religido. Entre elas a
Gnica que é explicitamente trabalhada na literatura é a l6gica da democracia. De acordo
com a autora isso se da pelo uso excessivo de teorias de Estado e de mercado para
estudar essas organizacoes, tendo destaque para teorias econémicas e politicas. Por se

tratar de um setor multidimensional, basear-se apenas em uma maneira de enxergar a

15 O Quadro com a sintese das légicas encontradas no campo da seguranca no trabalho esta disposto no
Anexo XI.
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realidade, para dar conta de todos os tipos de organizacdes que existem no setor seria
negligenciar a realidade (KNUTSEN, 2012).

As organizacdes sem fins lucrativos, nesse caso, nao se sustentam financeiramente
através de doacgdes, precisam captar recursos externos, seja do governo ou do mercado
privado, surgindo assim a figura da LoOgica Institucional adaptada. Por ndo ser
autossustentavel, essas organizacfes precisam submeter-se as logicas de Estado e do
capitalismo, garantindo 0s recursos necessarios para dar continuidade a suas atividades.
Devido a isso, coexistem légicas concorrentes, situacdo que compromete as logicas
inatas das organizacfes, que sdo afetadas por essas logicas institucionais externas. Para
escapar dessa situacdo as organizacées sem fins lucrativos deveriam buscar forma de
nao depender de recursos dessas esferas para financiar seus projetos. Contudo, estudos
comprovam que essa situacdo esta longe de ser alcangada, pois no Canada 39% e 49%,
respectivamente, sao recursos angariados no Estado e no mercado, somente 12% é
oriundo de doacdes!® (KNUTSEN, 2012). Assim, enquanto houver essa relacdo de
dependéncia essas organizacdes se submeterdo a logicas institucionais que nao
condizem com a sua Ldgica Institucional interna como estratégia de sobrevivéncia.

Entre os estudos que tem como enfoque o setor publico pode-se destacar o estudo
de Meyer e Hammerschmid (2006) realizado na Austria. A pesquisa teve como objetivo
analisar a mudanca ocorrida na ldgica institucional que se manifesta nas identidades
sociais de executivos do setor publico. Foram identificadas no estudo duas l6gicas que
operam no setor, a légica legalista-burocratica (servidor publico) e a l6gica corporativa-
burocrética (gestor publico). Na primeira o Estado € um formulador de politicas publicas
gue esta a servico do cidadado e do interesse publico, tendo como valores centrais a
legalidade, a neutralidade, a equidade, a estabilidade, a continuidade, o sigilo e a
objetividade. Na segunda as organizacbes publicas sdo provedoras de servigos,
buscando satisfazer seus clientes. Os valores centrais dessa logica sdo desempenho,

eficacia e eficiéncia, flexibilidade e adocao.

16 Mais informacdes sobre o estudo: HALL, Michael H; BARR, Cathy W.; EASWARAMOORTHY, M.,
SOKOLOWSKI, S. Wojciech; SALAMON, Lester M. The Canadian nonprofit and voluntary sector in
comparative perspective. Canada: Canada Imagine e Johns Hopkins University, 2005.
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Entre as identidades detectadas estdo a do servidor publico, que segue a légica
legalista burocratica, ou seja, sao individuos céticos frente a transposicao direta de
instrumentos, ferramentas e percursos profissionais do setor privado para o setor publico,
representam 51,8% dos entrevistados. A identidade do gestor publico, ligada a l6gica
corporativa-burocratica representou 17,5%. Foi detectada também uma identidade
hibrida, em que as duas légicas estdo presentes, representando mais de 25% dos
entrevistados. Além dessas trés identidades foi detectada uma identidade que foi
nomeada como “disfargada”, em que nao foi possivel identificar o individuo nas trés
|6gicas estipuladas (1,7%) (MEYER; HAMMERSCHMID, 2006). Ha indicios de que para
lidar com lutas identitarias, os profissionais do setor publico acabam utilizando de forma
simultdnea ambas as légicas, podendo ser entendida como uma transformacgédo de uma
l6gica que estd em andamento ou da génese de uma nova logica mais estavel (MEYER,;
HAMMERSCHMID, 2006).

Outro ponto a ser destacado € que os entrevistados que foram considerados com
identidade hibrida divergem em suas opinides a respeito da avaliacdo sobre a
necessidade das reformas administrativas e sobre o seu contentamento quanto a reforma
gue estava em curso. Contudo, no que tange instrumentos de gestado e areas de reforma
ha uma convergéncia entre as opinides (MEYER; HAMMERSCHMID, 2006). Para
entender melhor essas identidades e as formas como elas foram construidas e
estabelecidas seria necessario realizar um estudo mais qualitativo por meio de
entrevistas individuais, pois os questionarios utilizados ndo tinham como propésito tal
aprofundamento (MEYER; HAMMERSCHMID, 2006).

Ainda tratando de casos no setor publico, Broek, Boselie e Paauwe (2014) ao
investigar o setor da salude buscam entender como o processo de adocdo e
implementagé&o de praticas inovadoras se deu em um setor complexo como o da saude,
onde coexistem multiplas l6gicas institucionais. A pratica estudada foi desenvolvida em
um hospital holandés e chama-se “Unidade produtiva: liberando tempo para cuidar”, em
gque aparenta ser uma pratica hibrida combinando uma Légica Institucional empresarial e
uma Loégica Profissional. Essa pratica tem como objetivo empoderar a equipe de
enfermagem dando autonomia para a organizacdo da ala em que atuam, com o intuito

de melhorar os processos de trabalho. Entre as consequéncias disso estd um maior



94

tempo voltado ao cuidado dos pacientes (BROEK; BOSELIE; PAAUWE, 2014). Foram
entrevistados tanto enfermeiros como gestores e diretores. No estudo foram detectadas
duas légicas institucionais: a profissional e a empresarial. Apesar de a equipe de
enfermagem mencionar a presenca das duas ldgicas, a légica dominante para eles é a
l6gica profissional, possuindo maior preocupacdo com a qualidade dos cuidados em
saude e a autonomia no ambiente de trabalho. Ja& gestores e lideres enfatizam a
prevaléncia da logica empresarial, voltada para eficiéncia e o retorno sobre o
investimento realizado (BROEK; BOSELIE; PAAUWE, 2014).

Houve certo conflito sobre as reais intencbes da iniciativa, gerando um
descontentamento da equipe de enfermagem. No inicio estavam entusiasmados com a
acdo, visto que era inerente a proposta a possibilidade de poder ter mais tempo junto aos
pacientes, aumentando a qualidade do cuidado. Ao longo da implementacéo do projeto
os profissionais perceberam que o real objetivo ndo estava sendo atingindo, que a
finalidade de fato era aumentar a eficiéncia, acarretando falta de comprometimento dos
colaboradores da enfermagem, que ndo viam mais sentido no trabalho (BROEK;
BOSELIE; PAAUWE, 2014). Nesse caso, a existéncia de duas légicas que competiam
entre si fez com que a acdo inovadora proposta fosse perdendo, aos poucos, sua
confiabilidade. Os profissionais que estavam diretamente ligados a implementacédo do
projeto sentiram-se lesados, uma vez que o0 que foi proposto ndo foi cumprido,
comprometendo o desenvolvimento da agao.

A realizacdo de reforma no admbito da saude publica em Alberta, no Canada,
motivou o estudo de Reay e Hining (2005). A investigacao focou na mudanca radical em
um campo maduro como o da saude, que ocorreu a partir Logicas Institucionais que
competiam entre si, entendendo como esse campo organizacional se reestabelece apoés
sofrer tal mudanca. Os autores realizaram uma analise temporal e perceberam que, antes
de 1994, a Ldgica Institucional vigente no campo estava centrada nos médicos. “Governo,
médicos e outros prestadores organizados em torno da relacdo médico-paciente como
componente mais importante do sistema” (REAY; HINING, 2005, p. 356). Os meédicos
estavam diretamente envolvidos com a gestao hospitalar, com a qualidade dos servi¢os
prestados e com qualquer servigco em saude que um paciente necessitasse (por exemplo,

fisioterapeuta) deveria primeiro passar por um médico. Dessa forma, os médicos eram
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os fiéis depositarios do sistema, 0s responsaveis por tomar as principais decisoes,
estando o campo regido pela l6gica do profissionalismo médico.

Em 1993, houve a mudanca do governante de Alberta, em que as ideias trazidas se
pautavam no principio da eficiéncia, semelhante as reformas que ocorreram em outros
paises. A reforma na salde realizada envolveu corte de custos e a criacdo de 17
Autoridades Regionais de Saude (ARS), que se tornaram responsaveis por todos os
provedores de saude, exceto médicos. A instituicdo das ARS foi uma grande mudanca
estrutural no campo organizacional. Ela ocorreu rapidamente, transferindo a concentracao
de poder para essa nova instancia, que foi respaldada por uma nova legislacao.

Essas acOes impostas pelo governo local podem ser entendidas como a insercao
de uma nova Ldgica Institucional, que entrou em embate com a I6gica anterior. Um ator-
chave nesse campo organizacional, o governo, buscou inserir uma nova Loégica
Institucional dominante de cuidados de saude como um negécio, baseada “na eficiéncia
e eficacia, no atendimento ao cliente e em processos como negdécios” (REAY; HINING,
2005, p. 360). Obviamente isso ndo se deu sem embates. A I6gica do profissionalismo
médico permaneceu no campo, entrando em conflito com a nova légica dominante.
Houve disputas de poder entre médicos e governo, tendo o governo que ceder em alguns
momentos para conseguir certa estabilidade e prosseguir. Cabe destacar que essa
mudanca radical foi possivel pelo uso do poder governamental, mas os conflitos
permaneceram entre as logicas.

Em 2009 Reay e Hining publicaram novo estudo sobre o mesmo caso, mas
entendendo o funcionamento das logicas desde 1994 até 2008. Os autores queriam
entender como que légicas concorrentes poderiam ser geridas dentro de um campo e
como os atores desse campo realizavam seu trabalho rotineiro quando nao havia Logica
Institucional dominante, que direcionasse seu comportamento (REAY; HINING, 2009).

Em um primeiro momento vieram os argumentos dos médicos contrariados com a
Légica Institucional imposta pelo governo. Dentre o desconforto gerado, estava a
permissdo, para que profissionais como enfermeiros e farmacéuticos, menos
dispendiosos, passassem a assumir funcbes que antes eram realizadas somente por
médicos, usando como pretexto, a reducao de custos. Havia claramente diferentes visées

do governo e dos médicos na forma como deveria ser gerida a saude publica (REAY;
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HINING, 2009). Apesar disso, médicos e gerentes das ARS passaram a trabalhar em
conjunto, pois ndo havia outra forma senao esta. Quatro mecanismos foram identificados
como os viabilizadores dessa acdo, sendo eles a diferenciacdo entre as decisbes
médicas e outras decisdes das ARS, o aconselhamento informal com os médicos como
parte do processo de tomada de decisdo, o trabalho conjunto contra o governo e a
inovacao conjunta em campos experimentais (REAY; HINING, 2009).

A respeito da diferenciacdo da tomada de deciséo, os profissionais das regionais de
saude perceberam a necessidade de criar estratégias para tomada de deciséo, visto que
0S custos com exames e internacdes, estavam aumentando. Foi entdo que, mesmo
havendo desconfianca entre as categorias, eles vislumbraram a interdependéncia
existente no trabalho de ambos. Assim, desenvolveram estruturas organizacionais, 0s
conselhos médicos, onde eles poderiam fornecer suas opinibes sobre qualidade da
assisténcia médica na regido, eficacia, questdes sobre a gestado da salude, entre outros
temas. Mesmo ndo sendo obrigados a seguir a indicacdo dos meédicos, os gerentes das
regionais acabavam respeitando-os.

Sobre o0 uso da opinido informal dos médicos para tomada de deciséo, criou-se um
respeito mutuo entre os profissionais, encontrando formas de acessar conhecimento com
os médicos informalmente, havia a preocupacao de obter informacdes sobre o que eles
achariam da decisdo que o grupo estava tomando, procurando profissionais especificos
para aconselhar-se. J& o trabalho conjunto contra o governo refere-se as a¢fes, em que
ambos precisaram agir, para reivindicar junto ao governo demandas néo atendidas. A
desconfianca médica frente as ARS foi apaziguada quando viram que estavam do mesmo
lado e que atuando conjuntamente poderiam receber beneficios mutuos. Pode-se citar o
caso em que os médicos se queixaram sobre as condicGes de trabalho e os niveis de
financiamento, que dificultavam tanto o trabalho clinico, quanto de ensino. Ao perceber o
problema os gestores das ARS o tomaram para si e pressionaram 0 governo para tornar
maior o financiamento, buscando melhorar a pratica médica em sua dupla jornada. Essa
acao conjunta foi exitosa para ambas as partes, tornando-se habito a colaboracéo.

Por fim, as inovag¢des conjuntas em campos experimentais, foram viaveis gracas
a cooperagdo entre médicos e gerentes. Como exemplo do trabalho em grupo esta o

redesenho dos cuidados domiciliares a pacientes. Essa colaboragcéo permitiu que os
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servicos em saude continuassem sendo prestados, coexistindo as duas légicas
concorrentes.

Como pode ser visto, apesar de o governo ter imposto de forma radical uma Légica
Institucional bem distinta da l6gica do profissionalismo médico, verificou-se que tentar
sucumbir uma légica em detrimento da outra seria inviavel, uma vez que a categoria
meédica € vital no sistema de saude canadense. Para gerir o conflito entre logicas, foi
necessario criar no nivel microestruturas de interacdo entre médicos e gerentes das ARS,
retomando, de certa maneira, o protagonismo médico por meio da colaboracéo entre as
partes e respeitando o propdsito das regionais de saude. Assim, foi possivel gerir a
coexisténcia das duas logicas, respeitando as identidades e objetivos de ambas.

Outro caso envolvendo logicas institucionais e o setor da saude foi analisado por
Currie e Spyridonidis (2015). Eles estudaram hospitais que compdem o Servi¢o Nacional
de Saude Inglés, buscando compreender como a posi¢cdo social dos atores modela a
interpretacdo e o estabelecimento de multiplas l6gicas institucionais, assim como molda
sua posicao social no ambiente. O foco do estudo sdo os consultores de enfermagem,
que implementaram diretrizes para padronizacdo do atendimento, e sua relacdo com
gerentes executivos, médicos entre outros profissionais da salude, uma vez que esses
profissionais de enfermagem colocaram em préatica novos protocolos padronizados para
atendimento de pacientes. O novo protocolo implementado foi a diretriz clinica para
insuficiéncia cardiaca cronica (CURRIE; SPYRIDONIDIS, 2015).

Esta diretriz possuia trés dimensdes que deveriam ser entendidas. A primeira, visa
melhorar a qualidade do cuidado em saude, alinhada com as légicas profissionais de
meédicos e enfermeiros. A segunda entra em conflito com a logica profissional médica,
pois 0 novo protocolo insere no cuidado a interacdo no ambiente da comunidade, por
meio de profissionais de enfermagem que passam a exercer certas funcbes (menos
complexas), que anteriormente era realizada por médicos no ambiente hospitalar,
podendo eles se sentirem ameacados, ou sob outra perspectiva, eles passariam a ter
mais tempo para focar em atividades mais complexas. E, em terceiro lugar, o novo
protocolo ofereceria redugéo nos custos, refletindo numa légica mais gerencial (CURRIE;
SPYRIDONIDIS, 2015).
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Ao realizar o estudo, percebe-se claramente o conflito entre I6gicas no nivel micro.
Nesse setor existe um ator muito poderoso, o meédico, que por sua vez, quando se sente
ameacado ndo age de forma colaborativa, somente agird dessa forma quando o
sentimento de ameaca ndo estd em jogo. Assim, 0s atores com status inferior no campo
s6 conseguirdo executar seu papel de agéncia quando a interpretacao for realizada pelos
atores de status mais elevado compreenderem seus beneficios para eles (CURRIE;
SPYRIDONIDIS, 2015).

A respeito dos consultores de enfermagem, eles conseguiram sustentar uma
posicdo de destaque calcada em seu conhecimento sobre o contexto, perceberam que
precisavam ser reconhecidos como figuras importantes pelo corpo meédico. Esses
profissionais interpretavam essas logicas e agiam estrategicamente, combinando-as,
mesmo elas sendo contraditérias, para promover a mudanca e minimizar os conflitos,
associando praticas gerenciais e clinicas. Para atingir tal objetivo foi preciso apoderar-se
da légica de maneira mais flexivel, mediando interesses de gerentes executivos e
médicos. Para conseguir amenizar a situacao com a categoria médica foi necessario agir
em parceria, consultando-os nos casos clinicos, mostrando-os a importancia deles nesse
processo (CURRIE; SPYRIDONIDIS, 2015).

Contudo, diferente do estudo de Reay e Hining (2005; 2009), nesse caso foi um
pouco mais conturbado lidar com as multiplas légicas, principalmente no caso do hospital
que estava em situacéo financeira deficitaria e as acdes de reducdo de custos tiveram
que ser mais enfaticas. Nele a légica profissional permaneceu a preponderante, havendo
um desinvestimento do hospital no novo protocolo, voltando a pratica clinica como
principal e ndo a preventiva. Os médicos compreenderam que 0S recursos estavam
escassos para o desenvolvimento do trabalho comunitario e se desvincularam da acao,
buscando manter os recursos para sua unidade clinica. Apesar de inicialmente
parecerem de acordo com a acgéo e seu objetivo, ao verificarem essas questdes, deram
um passo atrds e mantiveram a sua légica no ambiente. Assim, a logica profissional no
campo da saude, principalmente ligada ao profissional médico é um tanto controversa,
forte e merece receber a devida atencéao.

Besharov e Smith (2014, p. 365) diferente dos estudos desenvolvidos que buscam

mostrar ldgicas que sdo construidas e passam a se tornar dominantes ou mesmo como
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l6gicas em um campo entram em disputa, a preocupacao dos autores esta centrada na
multiplicidade de I6gicas. Como eles mesmos problematizam, n&o € possivel saber como
“‘multiplas l6gicas produzem conflito interno em algumas organizag¢des, mas tornam-se
perfeitamente misturadas em outras”. Além disso, ndo se pode explicar 0 motivo pela
qual multiplas logicas levam a estagnacdo ou até mesmo ao fim de algumas
organizacdes, enquanto em outros casos leva a expansao e a sobrevivéncia. Outras
ponderacgdes feitas pelos autores para expor o gap tedrico estdo em como multiplas
l6gicas propiciam mudancas no nivel do campo e, em outras situacdes, a estabilidade e
permanéncia da logica. Os autores frisam que entender tais motivos passa a ser
fundamental “considerando a prevaléncia de varias logicas nas organizacdes e suas
implicagdes para os resultados organizacionais e de campo” (BESHAROV; SMITH, 2014,
p. 365). A questdo central do trabalho dos autores esta em “as implicagbes da
multiplicidade de logicas depende de como as légicas sdo instanciadas dentro das
organizacgdes” (BESHAROV; SMITH, 2014, p. 365).

Para explicar essa diversidade de como as légicas se manifestam nas organizacdes
0os autores desenvolveram um framework baseado em duas questbes-chave: a
compatibilidade e a centralidade. A primeira esta relacionada ao grau de compatibilidade
de “instancias organizacionais de multiplas l6gicas” (BESHAROV; SMITH, 2014, p. 365).
A segunda possui relacdo com a dimenséo de como essas varias logicas se manifestam
nas caracteristicas principais de uma organizacéo para o seu funcionamento.

Abordando de maneira mais detalhada a compatibilidade se relaciona com o quanto
a incorporacao de logicas implicam nas acdes da organizacdo de forma consistente e
reforcada. Essa consisténcia se da em relacdo aos objetivos da acdo organizacional, que
possui muito mais valor para a compatibilidade do que a consisténcia relacionada com a
forma com que essas metas serdo atingidas. Isso ocorre, pois, 0s objetivos de uma
organizagdo revelam seus valores e crengas, que estdo apoiados numa loégica de
adequacdo. Da mesma forma, a compatibilidade sera menor quando “existem
inconsisténcias em relacdo aos objetivos da acdo organizacional do que quando ha
inconsisténcias envolvendo apenas os meios pelas quais as metas sdo alcangadas”
(BESHAROV; SMITH, 2014, p. 365).
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Na concepcdo de Besharov e Smith (2014) um dos fatores que influenciam
expressivamente a compatibilidade de uma légica no nivel do campo estd o numero de
instituicdes profissionais fixadas no campo e a inter-relacio existente entre elas. A
medida que Vvarios grupos profissionais pertencem a um campo e estdo competindo por
recursos e poder, os individuos de cada profissdo evidenciam a legitimidade ligada ao
seu conhecimento frente aos outros profissionais com o intuito de preservar o controle
(BESHAROQV; SMITH, 2014; DUNN; JONES, 2010). Isso causa incompatibilidade, em
virtude de que cada grupo tentara que sua logica se sobressaia sobre as outras. Por outro
lado, quando existe em um campo um grupo profissional que é evidentemente o
dominante, mesmo que tenha varios grupos ativos no campo, ou quando existem varias
demandas de outros grupos profissionais, mas elas ndo se sobrepdem acarretam menos
embates, ocasionando maior compatibilidade.

Outro fator apontado pelos autores que influencia mais incisivamente a
compatibilidade sdo as caracteristicas e praticas no ambito da organizacdo. Um
exemplo apresentado se remete as praticas de contratacdo e socializacdo, que
apresentam influéncias aos individuos que estdo na organizacdo, “a natureza das
l6gicas que elas carregam e, portanto, a compatibilidade dessas légicas” (BESHAROQV;
SMITH, 2014, p. 368).

Por fim, outra questdo que pode impactar a compatibilidade das l6gicas é a
caracteristicas dos membros. Isso se da por meio do grau de agéncia que eles podem vir
a exercer, uma vez que sdo eles que irdo apreciar, selecionar e colocar em praticas as
l6gicas (MC-PHERSON; SAUDER, 2013). Essas l6gicas sao constituidas, em partes, pelas
relacdes internas e externas a organizacédo. Quando existem fortes vinculos entre os atores
que pertencem a um campo, relacionados as logicas que eles sustentam, pode acarretar
fortalecimento da influéncia dessas logicas sobre o comportamento dos mesmos e,
consequentemente, lagos mais frageis levam os atores a se orientar por l6gicas que nao
aquela em que foram socializados, entendendo-as como mais compativeis BESHARQOV;
SMITH, 2014).

Adentrando no conceito de centralidade, Besharov e Smith (2014, p. 369) afirmam
que representa “o grau em que multiplas logicas sao tratadas como igualmente vélidas e

relevantes para o funcionamento organizacional”’. Assim, a centralidade sera maior
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quando vérias légicas estdo assentadas em recursos organizacionais que sao centrais
para o funcionamento da organizacdo e, concomitantemente, a centralidade sera menor
a medida que uma légica apenas oriente o que € central para o funcionamento da

organizacgao, e outras logicas possuem influéncia periférica nesse quesito.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo detalhar a os procedimentos metodoldgicos
adotados para desenvolver este trabalho. Nele serdo apresentados o tipo de pesquisa
utilizado, o desenho da pesquisa, os procedimentos de coletas de dados e, por fim, a forma
como a analise dos dados foi desenvolvida.

5.1 TIPO DA PESQUISA

O presente estudo visa analisar como tem se constituido a(as) Logica(s)
Institucional(ais) da inovagéo no setor publico federal a partir de 1995 quando iniciou no
setor a Reforma Gerencial do Aparelho do Estado. Para isso, a pesquisa foi desenvolvida
por meio da abordagem qualitativa, utilizando como estratégia o estudo de caso. A
abordagem qualitativa foi escolhida, pois para atingir o objetivo desse estudo, é necessario
ter um contato proximo com os sujeitos da pesquisa, entendendo o contexto das acdes,
quais as motivacdes envolvidas, como foram desenvolvidas, entre outras questdes. Ela foi
adequada na conducao do estudo, visto que tem caracteristica interpretativa, prendendo-
se aos sentidos das interacbes entre individuos e seus diferentes pontos de vista,
almejando entender essa realidade social (FLICK, 2009a; STAKE, 2011). Além disso, é
uma abordagem que possui cunho situacional e “defende que cada local e momento possui
caracteristicas especificas que se opdem a generalizacdo. [...] Seus contextos s&o
descritos em detalhes” (STAKE, 2011, p. 25). Essa caracteristica alinha-se a lente teérica
utilizada de Logica Institucional, que conta como principio a contingéncia historica
(THORNTON; OCASIO, 2008).

Neste tipo de abordagem busca-se entender os fenbmenos sociais que ocorrem no
mundo exterior, segundo perspectiva interna, tendo como base a vivéncia cotidiana seja
ela de individuos ou de grupos. Os pesquisadores e pesquisadoras tem o seu interesse
centrado “em ter contato com as experiéncias, documentos e interagbes em seu ambiente
natural, sem interferir na realidade observada” (FLICK, 2009b, p. 9).

Nesse estudo de cunho qualitativo foi utilizado como estratégia de investigacdo o

estudo de caso unico. O caso escolhido foi: 0 poder executivo federal. Prefere-se aqui
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tratar como caso unico, pois as iniciativas ndo sao isoladas, elas estdo conectadas seja
pelas instituicbes, pelos atores e pela articulagdo que ocorre entre eles, tornando-se
necessario realizar as analises dos dados de maneira conjunta. Como afirma Yin (2005),
utiliza-se o estudo de caso quando é necessario tratar de situacdes, em que seja preciso
revelar as circunstancias e contexto em que elas ocorrem, entendendo que elas séo
relevantes ao fendbmeno que sera estudado. Na estratégia de estudo de caso investiga-se
um acontecimento atual, onde nédo € possivel perceber onde comeca e onde termina o
fendémeno e o contexto (YIN, 2005). Ele é “tanto o processo de aprendizagem sobre o caso
quanto o produto do nosso aprendizado” (STAKE, 1994, p. 237).

Na perspectiva de Godoy (2006), ao utilizar o estudo de caso o pesquisador se
concentrard em um evento especifico, em que a relevancia da investigacdo se centra no
que o caso podera desvelar sobre o objeto. Por ter caracteristica heuristica, o pesquisador
deve atentar para os novos significados que podem surgir durante o desenvolvimento do
estudo, conduzindo a reflexdo sobre o fenébmeno investigado (GODOY, 2006). Assim, 0
estudo de caso foi escolhido por permitir que a pesquisadora tenha uma ampla perspectiva
a respeito da inovacdo do setor publico, estudando o caso em profundidade a partir de
variadas fontes de evidéncias, tendo contato com os atores que trabalham diariamente

com a inovacédo na esfera publica federal.

5.2 UNIDADE DE ANALISE E SELECAO DO CASO

A unidade de andlise deste estudo € a inovacao no executivo federal. A escolha do
caso unico ndo se deu por de atributos previamente definidos, pois como afirma Stake
(1994) esse tipo de procedimento pode levar a deixar de fora casos mais apropriados
para a analise em questdo. Ao tracar critérios de anteméao pode-se perder a oportunidade
de usufruir de casos mais ricos. Os casos sao oportunidades de entender o fendbmenao,
por isso é necessario escolhé-los a partir do entendimento que eles aparentam trazer
maior oportunidade de aprendizado (STAKE, 2011).

Ao definir como tema de tese a inovagao no setor publico, a pesquisadora iniciou a
imerséo na area, verificando a dinamica do concurso de inovagao, analisando as praticas

premiadas, realizando a leitura das publicacbes sobre o tema, como, por exemplo,
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aguelas produzidas pela prépria ENAP que traziam balancos sobre o concurso e também
por meio de conversas informais com alguns atores do campo. Ao longo do tempo, desde
2014 quando a pesquisadora ingressou no doutorado, vem acompanhando o
desenvolvimento de novas préaticas no ambito do executivo federal, como por exemplo, 0
lancamento do Laboratério de Inovagdo em governo, instalado na ENAP em 2016.

A medida que ia realizando essa aproximacdo e passa a ter o entendimento dos
movimentos que estavam ocorrendo no executivo federal, decidiu participar da 42
Semana de Inovacdo em Gestéo Publica, que ocorreu em Brasilia em 2018. Ao participar
do evento pode-se confirmar a forca que o tema passou a ter na esfera publica, a partir
do contato com os atores e percebendo as articulagcbes envolvidas, verificando o
protagonismo de certos atores e 0 quanto as principais acoes estavam interligadas, seja
por instituicdes ou pelas pessoas envolvidas. A pesquisadora também realizou uma visita
na ENAP ao GNova, para conversar com a equipe de maneira informal.

Ao realizar esse contato com 0 campo a pesquisadora entendeu que 0 concurso era
apenas uma parte do movimento que estava ocorrendo no ambito do executivo federal,
que existiam outras préticas tdo importantes quanto que estavam sendo desenvolvidas e
apoiavam a construcdo da inovacao no setor publico. Devido a esse contexto brevemente
apresentado, decidiu-se que o caso a ser estudado ndo era apenas o0 concurso, mas sim

a inovacao no Executivo Federal.

5.3 DESENHO DA PESQUISA

O desenho da pesquisa é o planejamento de como vai ser realizado o estudo
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013) com o objetivo de responder ao problema de
pesquisa. Flick (2009c) complementa que além de ser um instrumento para organizar a
forma como a pesquisa sera desenvolvida, assegura a qualidade dos resultados.

Por se tratar de um estudo qualitativo, € necessario frisar que as etapas propostas
no desenho da pesquisa ndo ocorrem de forma linear, visto que nesse tipo de estudo ha
interdependéncia entre as etapas no desencadeamento da pesquisa (FLICK, 2009a). A
Figura 1 apresenta o desenho da pesquisa.

Figura 1 - Desenho da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora.

A presente pesquisa foi organizada em trés principais etapas. A primeira a respeito
da preparacdo para o campo, a segunda sobre a imersdo no campo e a terceira analise
e interpretacdo dos dados. As trés etapas estdo apoiadas no referencial tedrico deste
estudo, que nao foi estatico, ele foi ampliado e revisitado diversas vezes durante o
andamento da pesquisa.

A primeira etapa do estudo, a preparacdo para o campo, corresponde ao
aprofundamento da pesquisadora nas questfes tedricas da pesquisa, principalmente
visitando a literatura desde a obra seminal de Schumpeter, com foco no setor industrial,
passando por estudos que envolve inovacdo em servigcos (ambos na area privada),
chegando a estudos no setor publico. Também, de forma concomitante, foram iniciadas
pesquisas na Internet para compreender como no Brasil o tema inovacéo estava sendo
trabalhado nas praticas do setor publico. Além disso, nessa etapa foram definidas a
situacdo problemética, os objetivos e a delimitagdo do caso. Por fim, a definicdo da lente
tedrica para analise da situacdo problemética, a definicdo das fontes de coleta de dados
e a estruturagao do roteiro semiestruturado de entrevista.

A segunda etapa, imersdao no campo, iniciou pela participacédo da pesquisadora
em eventos de lancamentos de livros da area, palestras de inovagao no setor publico,
levantamento e leitura de documentos, culminando na participacdo na 42 Semana de
Inovacao na Gestdo Publica em Brasilia e a observacdo da pesquisadora nesse evento
principal (nas palestras e oficinas). A partir de um contato-chave foram indicados

importantes atores para iniciar o processo de delimitacdo dos possiveis entrevistados. A
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partir do evento e das entrevistas foi possivel coletar outros documentos importantes para
compor a analise dos dados. Esses documentos foram apreciados e selecionados.

A terceira etapa, interpretacao e analise de dados, foi estabelecida a estrutura
em que a discussao dos resultados foi apresentada, organizada por meio das reflexdes
tedricas e da exploragdo do campo. As entrevistas foram transcritas e os dados
analisados, respeitando a cronologia em que as praticas inovadoras passaram a surgir
no setor. A analise foi organizada inicialmente apresentando dados contextuais, para
esclarecer os principais acontecimentos que permeiam as praticas descritas. A analise
foi organizada em dois momentos, o primeiro composto por uma parte descritiva, que deu
subsidios para o segundo momento da analise, de carater analitico, onde os resultados
do caso foram apresentados. Ressalta-se que a todo momento retomou-se aspectos
tedricos para estruturar a analise e interpretacdo dos dados.

5.4 COLETA DE DADOS

De acordo com Yin (2005, p. 109) os dados de um estudo de caso, ou melhor, suas
evidéncias, podem emanar de seis fontes distintas: “documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos”. Foram
utilizadas trés delas: a entrevista, os documentos e a observacao direta. As entrevistas
foram realizadas a partir de roteiro semiestruturado (Apéndice Il). A escolha da entrevista
semiestruturada se deu pela maior flexibilidade que a pesquisadora encontraria em campo,
caso fosse necessario realizar novos questionamentos a partir da entrevista. Utilizar esse
roteiro proporciona maior mobilidade e enriquece o estudo, a medida que ndo ha controle
sobre as respostas dos entrevistados (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013) e ha a
possibilidade de agregar novas informacdes que ndo estavam previstas (FLICK, 2009a).

As pessoas entrevistadas foram selecionadas a partir da técnica bola de neve. Esse
tipo de escolha foi proposital, uma vez que os atores envolvidos no desenvolvimento das
praticas sobre inovagdo no setor publico no executivo federal se inter-relacionam
frequentemente por meio de eventos organizados e acdes que envolvem a rede de
inovacdo Rede Federal de Inovacdo no Setor Publico (InovaGov). Nesse tipo de

amostragem o0s participantes das entrevistas sao selecionados com base em referéncias
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realizadas pelos entrevistados (YIN, 2011). Yin (2011) destaca que nesse tipo de técnica
€ importante que a selecao dos entrevistados inicie com um estudo sobre os atores, tendo
0 pesquisador a lideranca sobre a escolha dos entrevistados. As indicacdes sobre
possiveis entrevistados foram realizadas, entretanto a decisdo sobre quais pessoas
entrevistar ficou sob a deciséo da pesquisadora.

A escolha dos atores-chave do caso se deu por meio de exploracdo do campo. Essa
exploragéo iniciou pelo concurso de inovacao, sendo o primeiro ator a ser contatado 0 ex
ministro do extinto Ministério da Administracédo e Reforma, por e-mail, com o objetivo obter
informacdes sobre a concepcdo do concurso. A partir da troca de e-mails houve a
indicacdo de dois atores envolvidos diretamente no processo, onde foi selecionado um
para ser entrevistado, que trabalhou diretamente com a concepg¢ao do concurso, atuando
nele de 1995 a 2002.

Os outros atores entrevistados se estabeleceram a partir da 4° Semana de Inovacao.
Ao comparecer ao evento a pesquisadora jA havia selecionado uma das praticas
premiadas como um importante contato a ser feito em Brasilia para realizar a pesquisa, em
que foram entrevistados os dois atores envolvidos na concepgéo e implementacao da
pratica. Ao participar do evento em novembro de 2018, um professor de uma Universidade
Federal galucha, que naquele momento trabalhava no Ministério do Desenvolvimento
Social (MDS), promoveu a aproximacdo da pesquisadora a um dos principais
organizadores do evento, pertencente ao Departamento de Modernizagcdo da Gestéao
Publica (INOVA), que passou a ser um dos entrevistados.

O ator pertencente a INOVA indicou outro contato-chave, também organizador do
evento pertencente a ENAP. Foi realizado contato com ele durante o evento e se agendou
uma visita & ENAP em Brasilia para uma conversa informal, onde esse ator indicou outras
possiveis pessoas a serem entrevistadas envolvidas com o concurso e com o GNova ao
longo do tempo. Essas pessoas ja haviam sido mapeadas pela pesquisadora, reforcando,
assim, a importancia de entrevista-las. Houve um entrevistado que foi definido como
necessario para compor o estudo a partir da participacdo do langamento de um livro de
inovacao no setor publico organizado e publicado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA). Destaca-se que, a escolha de alguns entrevistados ndo se deu apenas

pelo cargo que ocupava no momento das entrevistas, mas por sua trajetoria que envolvia
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a participacdo em outras praticas analisadas ou diretamente relacionado ao tema de

pesquisa. A Figura 2 representa a cadeia de referéncias para escolha dos entrevistados.

Figura 2 - Escolha dos Entrevistados através datécnica bola de neve

Analise do Professor

Bresser-Pereira
Concurso

Servidor

INOVA Langamento

de Livro

Servidor do
IPEA

Servidor
ENAP

@ Entrevistados selecionados

(O Entrevistados néo selecionados

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas ocorreram de novembro de 2018 a mar¢o de 2019, utilizando roteiro
semiestruturado para conduzir as entrevistas. Ao iniciar as entrevistas foi apresentado ao
entrevistado um breve contexto sobre o estudo que a pesquisadora estava realizando,
além de ser solicitado a possibilidade de gravacéo da entrevista. A seguir estdo descritos
0s entrevistados do estudo:

e Diretor de Inovacéao e Gestao do conhecimento da ENAP — Especialista em Politicas
Pulblicas e Gestdo Governamental (EPPGG);

e Coordenador de Governanca e Capacidades Estatais do IPEA e EPPGG;

e Gerencia programa de pesquisas em inovacao em governo, € membro do GNova e
EPPGG,;

e Diretor do Departamento de Modernizacdo de Servigos Publicos e Inovagédo do
MPlan e EPPGG,;

e Coordenador Geral do Programa Cisternas e EPPGG;

e Membro do MindLab que trabalhou na implementacdo do GNova (designer);

e Socio-diretor de consultoria de Inovagéo no Setor Publico;
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e Professor Universitario e um dos criadores do Concurso de Inovacao;

e Coordenador Geral de Inovacéao da ENAP e EPPGG;

e Gestor na Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento (MPlan) e EPPGG;

e Especialista em gestdo de pessoas no setor publico, trabalha com o Concurso de
Inovacédo e com a equipe do GNova;

e Gestor de projetos de inovacédo em politica no poder legislativo.

Outra fonte de evidéncias consultada foram documentos. Os documentos s&o
importantes fonte de dados, sempre tendo cuidado para ndo os tomar como verdades
absolutas (YIN, 2005). Os documentos foram sendo coletados ao longo do tempo e estao
ligados quatro eixos centrais, sdo eles: publicacfes internacionais, documentos sobre o
concurso de inovacdo, documentos de geracdo de conhecimento e documentos oficiais.
Os documentos que foram utilizados na analise desse estudo estdo apresentados no
Quadro 6.

Quadro 6 - Documentos Analisados
Manual de Oslo - terceira e quarta edigcdo (OCDE)
Innovando para una mejor gestion: La contribucién de los laboratorios de innovacion publica (BID)
Improving Public Sector Performance: through innovation and inter-agency coordenation — Banco Mundial
Nesta's work in Government innovation (2017)
Memorando de entendimento Brasil - OCDE
Acordo de Cooperagéo Brasil — Dinamarca
Review of the innovation skills and leadership in Brazil's senior civil servisse (Preliminary Findings from the
OECD)
The Innovation System of the Public Service of Brazil (Preliminary Findings from the OECD
Concurso de Inovagao

Publicag6es do 1° ao 20° concurso, com a sintese das praticas premiadas?’.
ENAP Cadernos (34): Sustentabilidade de Iniciativas premiadas no Concurso Inovacdo: indicios de
mudanca da gestdo governamental?
ENAP Ensaio: Inovag8es no Governo Federal Brasileiro: Concurso de Inovacgdes na Gestao Publica
Federal — Prémio Helio Beltrdo
ENAP Cadernos (32): Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal: analise de uma trajetoria (1996-2006)

Geracdo de Conhecimento |
Inovacéo no setor publico: teoria, tendéncias e casos no Brasil (IPEA)
Inovacéo e Politicas Publicas: superando o mito da ideia (IPEA)
Rede de Inovacdo no Setor Publico — INOVAGOV: o desafio da disseminacdo da cultura de inovagédo no
setor publico.
Uma andlise dos principais efeitos da Lei n® 11.890, de 24 de dezembro de 2008, sobre a carreira de
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
Design Etnografico em Politicas Publicas (GNova — Colecao inovagéo na Pratica)
Experimentagao e novas possibilidades em governo: aprendizados de um laboratério de inovagao (GNova
— Colecao inovacgao na Prética)
Imers&o Agil — checagem de realidade em politicas publicas (GNova — Colec&o inovacéo na Prética)

17 As publicagGes mencionadas estdo disponiveis em: https://inovacao.enap.gov.br/publicacoes/
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Colaboracéo Internacional para Inovacao: O caso do GNova e do Mindlab (GNova — Colecéo inovagéo na
Pratica)
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)
Acordo de Cooperacgado Técnica para Formacéo da Rede de Inovagéo no Setor Publico
Termo de Adesao a Rede de Inovagédo no Setor Publico
Cooperacéo Setorial Estratégica Brasil - Dinamarca
Fonte: elaborado pela autora.

Parte dos documentos analisados foram encontrados por meio de pesquisa
realizada pela pesquisadora na Internet, e outra parte, indicada pelos entrevistados como
documentos relevantes. Os documentos indicados passaram por analise prévia para
determinar se seriam incorporados ou ndo as analises.

No estudo também foram realizadas observacdes. A observacao é utilizada quando
se faz necessario captar informacdes a partir do que se é visto, ouvido e até mesmo sentido
pelo pesquisador no campo (STAKE, 2011). A observacao direta foi utilizada nesse estudo
e tem como caracteristica a auséncia interferéncia do pesquisador (GIL, 1999). Em uma
observagdo o mais importante sobre o acontecimento analisado é “enxerga-lo, ouvi-lo,
tentar compreendé-lo” (STAKE, 2011, p. 107), e ndo apenas do que pensar em formas de
como registra-lo. As observacbes ocorreram na 42 Semana de Inovacdo na Gestao
Publica, nas oficinas da OCDE ofertadas no evento e ao assistir ao lancamento do livro do
IPEA na ENAP que teve transmisséao realizada dia 21 de junho de 2019. As observacoes
foram registradas por meio de notas de campo.

Mais do que utilizar diversas fontes de evidéncias, a pesquisadora preocupou-se em
coletar informacdes relevantes para o desenvolvimento do estudo e o uso da triangulacéo
de dados foi necessario para reforcar a veracidade das evidéncias apresentadas. Na
compreensédo de Stake (2011, p. 139) haveria necessidade de triangular dados quando
eles “forem evidéncia de uma afirmagao principal”’, contudo quando se trata de algo
incontestavel, ou de uma descrigédo relevante, mas contestavel, ou se a assertiva for a

interpretacéo de alguém, ha poucas necessidades de triangulagéo.

5.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Na concepcao de Gibbs (2009) andlise qualitativa envolve duas questdes: a primeira

€ determinar quais dados séo importantes para o andamento do estudo e como eles serao
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expostos e explicados, e a segunda questédo, € estabelecer procedimentos para examina-
los de acordo com o tipo de dado selecionado (GIBBS, 2009). Assim, a preparacéo e
andlise do material a ser coletado foi fundamentada a partir da Andlise de Contetdo (AC).
Bardin (2011) é a referéncia quando tratamos desse tipo de analise. A AC “é um conjunto
de técnicas de analise das comunicag¢des” (BARDIN, 2011, p. 37). Esse procedimento
possibilita, através da leitura e compreensédo de tipos diferentes de fontes de dados, a
elaboracdo de andlises realizadas de forma objetiva, ordenada, podendo utilizar dados
tanto quantitativos e qualitativos, proporcionando um entendimento vasto de seus
significados (MORAES; GALIAZZI, 2016).

Bardin (2011) define que a analise esta organizada em trés fases, sendo a pré-
analise, a exploragdo do material e o tratamento dos resultados obtidos e interpretagéo. A
primeira fase, de pré-analise, configura-se quando ha a organizacéo, a preparacdo dos
dados. Tem como objetivo sistematizar inicialmente as ideias, seria a ocasido em que se
tracaria um plano para a andlise dos dados. E realizada a leitura flutuante dos documentos,
a formulacao das hip6teses, os tdpicos de andlise e o material fica organizado e preparado
para que o processo de analise dos dados possa ser iniciado.

Na pré-analise a pesquisadora realizou o levantamento de documentos e
informacdes sobre as praticas que tém sido desenvolvidas no setor publico brasileiro sobre
inovacao, iniciando pelos documentos do concurso organizado pela ENAP, seguido de
publicacdes sobre o GNova, a Rede de Inovagéo e a Semana de Inovacao. Realizou-se a
leitura flutuante deles, definindo os documentos que seriam analisados. Foram levantados
também documentos produzidos internacionalmente sobre inovacéo no setor publico. Por
meio do levantamento dos documentos, do aprofundamento na literatura pode-se tracar a
situacdo problematica e os objetivos do estudo.

A segunda fase, denominada exploragcdo do material, da continuidade ao plano
tracado na primeira fase. Nesse momento realiza-se a codificagdo do contetdo dos
materiais previamente organizados (BARDIN, 2011). Os documentos e as entrevistas
analisadas neste estudo foram organizados com o auxilio de um software de analise
qualitativa de dados MAXQDA.

Tendo como base a literatura as categorias de analise foram organizadas em trés

dimensodes, séo elas: (I) O contexto, (ll) Sistemas Simbdlicos e Praticas Materiais e (ll1)
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Légicas Institucionais. A primeira e a segunda dimensfes funcionam como categorias
intermediarias, que ajudam a compor e desenvolver a terceira dimensao.

O Contexto é tratado como uma dimensdo relevante na analise dos dados, devido ao
fato das logicas institucionais serem historicamente contingenciadas (THORNTON;
OCASIO, 2008). A relevancia da segunda dimensdo esta em entender que as légicas
institucionais somente serdo passiveis de serem exploradas, a partir da identificacéo das
praticas materiais e sistemas simbdlicos (FRIEDLAND; ALFORD, 1991). Por isso, as duas
primeiras dimensdes de andlise sdo apresentadas de maneira descritiva, para dar subsidio
para a construcdo da categoria final, as logicas institucionais, onde as descricdes feitas
nas dimensodes | e Il sustentam a construcdo das logicas.

O Quadro 7 apresenta as categorias de andlise utilizadas para desenvolver a analise
de dados desse estudo.



Quadro 7 - Dimensdes de Analise dos Dados
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Dimensdes

Categorias

O que sera explorado

Autores

() Contingéncia
Histérica

* O contexto

« O Surgimento das Praticas Voltadas para
a Inovacdo na Administracdo Publica
Federal

o Os atores que compdem as praticas de
inovacdo no setor publico federal

¢ O cenério nacional e internacional

e A cronologia das a¢fes que enfocam a
inovacao

* Os atores que fizeram parte ao longo do
tempo na construcao da inovacao

Thornton e
Thornton,
(2012)

Ocasio  (2008);
Ocasio e Lounsbury

(1 Sistemas
Simboélicos e Praticas
Materiais

eSistemas Simbdlicos e Préticas
Materiais: a construcdo do entendimento
de inovacdo na administracdo publica
federal

eOs atores e a compreensdo sobre
inovagdo na administracdo publica
federal: a construgédo de uma identidade?
eEstudos sobre inovacdo oriundos de
instituicBes internacionais: os estudos da
OCDE

e Simbolos e praticas que constroem a
inovacao

e Crencgas, valores, identidade

e Captar influéncias de
internacionais

e Aspectos da Reforma Gerencial

e Entendimento da Inovacdo no Setor
Publico

orgédos

Paes de Paula (2005); Denhardt e
Denhardt (2000); Pollitt (2013)
Pollitt e Bouckaert, 2011; Newman e
Clarke (2012)

()

Institucionais

Logicas

e LOgicas Institucionais da Inovac¢&o no
Setor Publico: sua evolucédo desde 1996

¢ Implicacdes da Logica Institucional para a
Inovacéo no Setor Publico

o Metéafora Raiz

e Fontes de Identidade

e Fontes de Legitimidade
e Fontes de Autoridade

e Base de normas

* Base de estratégia

e Sistema econdmico
e Complexidade Institucional

Friedland e Alford (1991); Thornton
e Ocasio (2008); Thornton, Ocasio e
Lounsbury (2012); Daudigeous,
Boutinot e Jaumier (2013);
Greewood et al. (2009); Lok (2010)
Reay e Hining (2009); Meyer e
Hammerschmid (2006); DiMaggio e
Powell (1983).

Fonte: elaborado pela autora.
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Na Terceira e ultima fase, onde foi realizado o tratamento dos resultados obtidos e
interpretacéo, relacionado a dimenséo final e analitica desse estudo, foram construidas as
Légicas Institucionais. Utilizando as categorias essenciais de Thornton, Ocasio e
Lounsbury (2012), adaptada por Daudigeous, Boutinot e Jaumier (2013) foram
sistematizadas as l0gicas que sdo apresentadas na secdo 6.4, apresentando
posteriormente as respectivas implicacdes para a inovacao tanto para o setor, quanto ao
campo de estudo. O capitulo 6 estd organizada de acordo com as categorias de analise
apresentadas no Quadro 7.
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6. ANALISE DOS DADOS

6.1 O CONTEXTO

Para iniciar essa analise é preciso situar o leitor frente ao contexto em que a inovagéo
passa a se tornar pauta na administracdo publica brasileira federal. Ela entra na agenda
desse setor no ano de 1995, que foi um marco importante no executivo federal, visto que
naquela ocasido assume como Presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso,
oriundo do Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB). Quando eleito, ao se despedir
do Senado em 1994, discursou sobre a necessidade de superar o modelo de
desenvolvimento de Vargas, em que o Estado estava no centro como principal fonte de
investimentos, indo na contraméao do resto do mundo. Ele ainda afirmou que ao assumir a
presidéncia seu desafio estava em reformar o Estado, delimitando a sua fungdo como
agente regulador da economia e provedor de educacéo e saude?!®.

No seu discurso de posse, em 1° de janeiro de 1995, retoma esse assunto afirmando
gue seu governo teria como meta a justica social, mas seu alcance se daria a partir da
reorganizacao do Estado, uma vez que “a administracéao federal se encontrava deteriorada
pelos desmandos financeiros, o clientelismo, o corporativismo, a ineficiéncia e a corrup¢ao”
(FGV, 2009). Segundo ele sua vitéria trazia a tona a vontade do povo brasileiro em dar
continuidade ao Plano Real e as indispensaveis reformas estruturais, buscando afastar de
uma vez por todas a inflagéo.

Esse movimento de reducéo do papel do Estado ndo é uma exclusividade brasileira,
visto que a Reforma do Estado estava articulada com movimentos em outros paises. Teve
seu inicio na década de 70 no Chile, primeiro pais, a implementar as reformar gerenciais.
Contudo, foi na década de 80 através de Margaret Thatcher, na Inglaterra, e Ronald
Reagan, nos Estados Unidos, que esse processo reformista toma corpo, tendo essas duas
nacdes como referéncia. Pollitt e Bouckaert (2002) abordam que o discurso na época
convergia para uma forte critica ao modelo burocréatico, atribuindo a ele lentidao,

ineficiéncia e um “afastamento” das necessidades dos cidadaos. Essas criticas vinham

18 As informacdes sobre o discurso de Fernando Henriqgue Cardoso foram extraidas de sua biografia
apresentada pelo acervo da Fundacao Getlio Vargas no seguinte link:
http://www.fgv.br/Cpdoc/Acervo/dicionarios/verbete-biografico/cardoso-fernando-henrique


http://www.fgv.br/Cpdoc/Acervo/dicionarios/verbete-biografico/cardoso-fernando-henrique
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carregadas de uma solucdo para superar os ditos problemas enfrentados pela
administracdo publica naquele momento, que seria a implementacdo da administracédo
publica gerencial, inspirada na administracdo privada e vista como resposta aos
problemas apontados.

Apesar de a América Latina ter sido pioneira na implementacéo das reformas, visto
o caso do Chile, nos outros paises a reforma gerencial passou a ser implementada na
década de 90 a partir de pressdes de organismos externos. O Consenso de Washington
foi 0 marco que formalizou as recomendacdes do que deveria ser feito. Ele consiste em
um conjunto de medidas formuladas em 1989 em Washington por economistas ligados ao
FMI, ao BM, ao BID e ao governo norte-americano. Como resultado foi originada uma série
de ‘prescrigdes’ a serem colocadas em pratica pelos paises que fossem angariar recursos
em 6rgaos como o FMI (WILLIAMSON, 2004). Esses paises deveriam adequar-se as
novas orientacdes econdmicas, realizando as chamadas reformas estruturais, como
defendia Fernando Henrique Cardoso. Entre as prescricdes apresentadas no Consenso
pode-se citar a disciplina fiscal, a privatizacao, a liberagdo do comércio exterior, a reforma
tributéria, a permissdo de investimento de capital estrangeiro, entre outras deliberacdes
(JOSE NEGRAO, 1998).

No governo de Fernando Henrique, para dar inicio a reforma, € criado o Ministério
da Administracdo Publica Federal e da Reforma do Estado (MARE), conduzido pelo
ministro nomeado Luiz Carlos Bresser Pereira. O Ministro assume a responsabilidade de
conduzir a reforma, tendo como um de seus objetivos modernizar as estruturas
governamentais. Houve inspiracéo externa, segundo Bresser Pereira, para a realizacao da
Reforma Gerencial no Brasil, tendo como principais referéncias a reforma norte-americana
e inglesa. De acordo com sua explanacdo, sua inspiracdo para constituir a reforma
brasileira, num primeiro momento, se deu a partir da leitura do livro de “Osborne e Gaebler,
Reinventando o governo” (LEITE, 2014, p. 1055). Como ele mesmo descreve, ndo se
tratava de um livro teérico, mas sim que contava como as coisas “estavam acontecendo
na administracéo publica norte-americana”, que de acordo com o ponto de vista dele eram
muito boas e faziam todo o sentido (LEITE, 2014, p. 1055).

Como ele relata, desde a década de 80 ja tinha consolidado a ideia de como

organizagdes publicas deveriam funcionar, contando no setor com (LEITE, 2014, p. 1055)



117

“organizacdes mais flexiveis, sem administradores publicos concursados estaveis
ou quase estaveis, nas areas em que nao havia poder de Estado envolvido, seria
muito bom; implicaria um grande ganho de eficiéncia. Eu havia sido, nos anos 1980,
presidente da Sociedade Amigos da Cinemateca, que € um pequeno 6rgéo do
governo federal. E eu vi que precisava fazer isso, e que havia a solugdo das
fundacdes de apoio, que eram uma resolucdo de pé quebrado, ilegal, mas
necessaria. Entdo eu ja tinha essa ideia da organizacao social na cabeca. Creio
gue as fundacdes publicas de direito privado, Decreto-Lei no 200, de 1967, me
haviam de alguma forma inspirado a ideia.

Bresser Pereira planejava visitar os Estados Unidos para ter contato com as acées
gue ele estava se inspirando relatadas no livro de Osborne e Gaebler, mas antes de viajar
teve a oportunidade de conversar pessoalmente com Osborne, em Brasilia, que lhe indicou

outros paises para realizar a visita.

[...] s6 consegui montar o meu modelo da Reforma, de qual deve ser a organizagdo
do Estado moderno, quando eu decidi viajar para conhecer melhor o sistema
americano. Mas, por sorte, soube que o Osbhorne estava em Brasilia e o convidei
para almogar (foi a Unica vez que o vi na vida). Ai eu disse que estava interessado
em ir aos EUA e ele me disse que achava melhor que eu fosse a Gra-Bretanha ou
a Nova Zelandia”.

Foi entdo que Bresser Pereira decidiu ir para a Gra-Bretanha, especificamente
na Inglaterra. Passou em torno de quatro dias realizando visitas e frequentando
reuni6es com administradores publicos. E, segundo descreve, no ultimo dia ele
desenhou o que seria o0 modelo da reforma. Assim que retornou ao Brasil passou a
redigir o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado?® (PDRAE). Por Aparelho do
Estado entende-se a administracdo publica em seu sentido abrangente, incluindo os
poderes Executivo, Legislativo e Judiciario e os trés niveis, Unido, Estados e Municipios
(BRASIL, 1995).

Diferente de outras atuacdes em outros ministérios em sua trajetéria, Bresser
Pereira detalha que na ocasido, pelo fato de se tratar de um ministério pequeno com um
orcamento pequeno e que tinha como Unico 6érgdo a ENAP, existia maior possibilidade para
um trabalho intelectual (LEITE, 2014). Dessa forma, ele pode aliar a atividade politica a
académica (visto que ele mesmo se intitulava académico por vocagédo e politico por

obrigacdo para com o seu pais). E, como ele mesmo ressaltou na entrevista, teve respaldo

19 Aparelho do Estado: é compreendida “a estrutura organizacional do Estado, em seus trés poderes
(Executivo, Legislativo e Judiciario) e trés niveis (Unido, Estados membros e Municipios, isto é, pela clpula
dirigente nos Trés Poderes, por um corpo de funcionarios, e pela forga militar” (BRASIL, 1995, p.12).
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para transformar o MARE num “centro de pensamento”, uma vez que trouxe pessoas para
apoia-lo na construcéo da reforma e para discuti-la (LEITE, 2014).

A partir do que foi descrito, foi constituido o PDRAE 2° 1, que seria administrado por
meio de diversos projetos conduzidos pelo MARE. Nesse processo o ministério seria um
estimulador da reforma, visto que a materializacdo dela ocorreria pelas méaos dos
ministérios, que desenvolveriam projetos com assessoria do MARE. A Reforma do
Aparelho do Estado brasileiro representaria, em linhas gerais, a introdugéo de uma cultura
gerencial e de técnicas gerenciais na administracéo publica (BRASIL, 1995). De acordo
com o Plano Diretor, o escopo da reforma estava restrito a alcancar o status de uma
administracdo publica mais eficiente, orientada para cidadania (BRASIL, 1995).

Na reforma apresentada no PDRAE o Estado assume um novo papel, ndo sendo
mais o agente diretamente responsavel pelo desenvolvimento econémico e social, mas
gue busca fortalecer sua atribuicéo de regulador e promotor do desenvolvimento (BRASIL,
1995). No PDRAE, a Reforma ocorreria por meio de trés dimensdes: a institucional-legal,
a de gestéo e a cultural. Na dimenséo institucional-legal, orientada para a descentralizacao
do aparelho do Estado, buscava-se a concepcéo de novos formatos organizacionais, como
por exemplo, agéncias executivas e reguladoras, e organizacfes sociais. Na dimenséo da
gestdo, o0 objetivo seria a incorporacdo de maior autonomia e de trés novas maneiras de
responsabilizar os gestores, sendo elas “a administragdo por resultados, a competigéo
administrada por exceléncia, e o controle social — em substituicdo parcial dos regulamentos
rigidos, da supervisao e da auditoria, que caracterizavam a administragcdo burocratica”
(BRESSER-PEREIRA, 2016, p. 1). E, por fim, a dimensao cultural visava a mudancga de
mentalidade, superando a desconfianca generalizada trazida pela administracdo

20 Aparelho do Estado: € compreendida “a estrutura organizacional do Estado, em seus trés poderes
(Executivo, Legislativo e Judiciario) e trés niveis (Unido, Estados membros e Municipios, isto &, pela ctpula
dirigente nos Trés Poderes, por um corpo de funcionarios, e pela forga militar” (BRASIL, 1995, p. 12).

21 O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado foi elaborado pelo Ministério da Administragéo
Federal e da Reforma do Estado e, depois de ampla discusséo, aprovado pela Camara da Reforma do
Estado em sua reunido de 21 de setembro de 1995. Em seguida foi submetido ao Presidente da Republica,
que o aprovou na forma ora publicada (BRASIL, 1995, p. 2). Entre os principais atores desse plano estavam
Clévis Carvalho, que presidia a Comissdo da Reforma do Estado e era na época Ministro Chefe da Casa
Civil; Luiz Carlos Bresser Pereira, o grande lider da reforma, sendo Ministro da Administracdo Federal e
Reforma do Estado; Paulo Paiva Ministro do Trabalho; Pedro Malan Ministro da Fazenda; José Serra
Ministro do Planejamento e Orgamento; e General. Benedito Onofre Bezerra Leonel Ministro Chefe do
Estado Maior das For¢cas Armadas.
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burocratica, estabelecendo maior confianca da populacdo em relacdo a administracéo
publica (BRESSER-PEREIRA, 2016).

Como justificativa exposta no PDRAE para implementagdo Reforma Gerencial
estava a superacdo da crise fiscal e da extenuada estratégia de substituicdo de
importacdes, ligada as formas de intervencfes do Estado. Outro ponto relevante era o
argumento da concentracdo e centralizacdo de funcdes pelo Estado, tendo como
particularidade a inflexibilidade dos procedimentos e a exacerbagcdo de normas e
regulamentos (BRASIL, 1995). A partir desse contexto, foram apresentadas cinco acoes
gue seriam inadiaveis, e entre elas, cabe destacar a acdo que apresenta a necessidade de
inovar os instrumentos de politica social, “proporcionando maior abrangéncia e
promovendo melhor qualidade para os servigos sociais” (BRASIL, 1995, p.11).

O PDRAE organizou, ainda, as atividades governamentais em quatro grandes
areas, sao elas: nucleo estratégico, atividades exclusivas, servicos nao exclusivos e
producdo para o mercado. Tanto 0 ndcleo estratégico como as atividades exclusivas
seriam de responsabilidade do Estado. No nucleo estratégico estavam a cUpula dos
ministérios, o Judiciario, o Legislativo, o Ministério Publico Federal (MPF) e a Presidéncia.
Nele concentrava a responsabilidade de modernizar a administracdo burocratica, por meio
de um processo de profissionalizacdo do servi¢co publico. Entende-se por profissionalizar,
nesse caso, como o desenvolvimento de uma politica de carreiras, educacgéo continuada,
concursos publicos anuais e a insercao de uma cultura gerencial baseada na avaliacédo de
desempenho (BRASIL, 1995).

Esse ndcleo iria utilizar um aparato tradicional como “aprovacao de leis (Congresso),
definicAo de politicas publicas (Presidéncia e clUpula dos ministérios) e emissdo de
sentencas e acordaos (Poder Judiciario)” e utilizariam de um novo instrumento, o contrato
de gestdo (BRESSER-PEREIRA, 2006, p. 259). Nesse contrato seriam definidos os
objetivos dessas parcerias e seus indicadores de desempenho, para mensurar 0s
resultados alcangados. As entidades responsaveis pela execugdo das atividades seriam
agéncias autbnomas (relacionadas a atividades exclusivas do Estado) e organizacdes
sociais (relacionadas a servigos ndo exclusivos) (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Nos Servicos ndo Exclusivos ao Estado estavam as Universidades, Hospitais,

Centros de Pesquisa, Museus. O objetivo era realizar a transferéncia desses servicos para
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0 setor publico ndo-estatal, repassando essa responsabilidade para o terceiro setor por
meio das organizacdes sociais, que disporiam de “autorizacdo especifica do poder
legislativo para celebrar contrato de gestdo com o poder executivo e assim ter direito a
dotagéo orgcamentaria” (BRASIL, 1995, p. 46-47).

Por fim, na area de Producao para o Mercado estavam as empresas estatais. Entre
0S objetivos tracados destaca-se a continuacdo do processo de privatizacdo dessas
empresas, passando a fortalecer o controle sobre possiveis monopdlios que viessem a
emergir e implantar contratos de gestdo nas empresas em que nao fosse possivel o
processo de privatizagdo. A Figura 3Figura 1 sintetiza o0 modelo da reforma do Estado

brasileiro proposta por Bresser Pereira.

Figura 3 - Setores do Estado, formas de propriedade e de administracéo
Estatal Puablica Privada | Burocratica Gerencial

Nao estatal

NUCLEO ESTRATEGICO
Legislativo, Judiciario, Q

Presidéncia, Cupula dos
Ministérios, Ministério Publico
ATIVIDADES EXCLUSIVAS
Regulamentacdo Fiscalizacéo,

Fomento, Seguranca Publica,

Seguridade Social Basica
SERVICOS NAO-EXCLUISVOS | Publicizacédo Q

Universidades, Hospitais, |———»
Centros de Pesquisa, Museus

PRODUCAO PARA O | Privatizag&o

MERCADO >O Q
Empresas Estatais

Fonte: Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995).

Sabe-se que nesse periodo foram criadas as figuras de duas organizacfes sociais:
Organizacdo Social Civil de Interesse Publico (OSCIP)?? e Organizacdes Sociais (0S)%.
Elas passam a ser consideradas como novas modalidades na estrutura do Estado, tendo
como objetivo viabilizar a transferéncia da prestacdo de servicos antes realizados pelo
governo para essas organizagdes pertencentes ao terceiro setor. Sabe-se que a reforma

ndo atingiu seus objetivos na totalidade, como exemplo disso estdo as universidades

22 As OSCIP’s foram incorporadas na estrutura do Estado a partir da Lei n° 9.790, DE 23 de marco de 1999,
que dispbe sobre a qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como
Organizac6es da Sociedade Civil de Interesse Publico, institui e disciplina o Termo de Parceria.

23 As OS’s foram incorporadas na Estrutura do Estado a partir da Lei n® 9.637, de 15 de maio de 1998, que
dispde sobre a qualificacdo de entidades como organizacdes sociais,
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federais, que permanecem como fundagfes e ndo como organizacdes sociais geridas por
contratos de gestéo.

Foi nesse contexto, de Reforma do Aparelho do Estado, que a inovacao é inserida
na administracéo publica brasileira através do concurso de inovacédo?*. O Concurso de
Inovacdo nasce a partir de uma ideia do Ministro Bresser Pereira, viabilizada pela ENAP
(subordinada naquele momento ao MARE) e tinha como objetivo muito bem declarado
incentivar servidores que estivessem implementando acdes que buscavam a
modernizacdo do Estado e os principios da reforma a reforma do Estado, a busca de uma
administracéo publica eficiente e desburocratizada.

E interessante destacar também que em 1998 foi aprovada a Emenda
Constitucional (EC) n° 19, que entre as alterac¢des trazidas estava a inclusao da eficiéncia
como um principio da administracdo publica, somando-se aos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade. Esses principios tanto devem reger a conduta
dos servidores ao executar seu trabalho, como devem ser observadas no desenvolvimento
de politicas publicas e das préticas de gestdo. Sendo assim, a eficiéncia passa a assumir
o status de algo a ser seguido pela gestéo publica brasileira.

Assim, como a Reforma Gerencial do Estado, a inovacdo como pauta do governo
federal acompanhou o movimento promovido pelas organizacbes internacionais,
principalmente, a OCDE. A inovacao, que também tem sua origem neste setor privado, e
passa a ser um tema relevante para a esfera publica nos anos 90, uma vez que um pais
com uma inddstria mais inovadora seria mais desenvolvido economicamente e
socialmente. O Manual de Oslo foi criado como parte de uma necessidade de coordenacao
de iniciativas que estavam ocorrendo no campo da inovac¢do. No manual é apresentada a
justificativa de que a geracdo e difusdo de conhecimento sdo imprescindiveis “para
crescimento econdémico, o desenvolvimento e o bem-estar das nagbes” (OCDE, 2004, p.
11).

A concepcao do manual tinha como finalidade estabelecer orientagdes para coleta
de dados sobre inovacéo tecnologica. Sua primeira versao foi desenvolvida pela OCDE em
parceria com o Nordic Industrial Fund, como resultado das recomendagdes que foram

feitas pelo National Experts on Science and Technology — NESTI (Grupo de Especialistas

24 Mais detalhes sobre a criacdo do Concurso sdo apresentados na secao 6.3.
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Nacionais em Ciéncia e Tecnologia) da OCDE (OCDE, 2004). A primeira edi¢do atingiu
grande éxito, dado que logo da sua publicacdo passou a ser uma referéncia para mensurar
a inovacao tecnolodgica na industria dos paises membros da Uni&o Europeia. Além disso,
a sua traducédo para diversos idiomas fez com que outras na¢fes também passassem a
realizar pesquisas empregando as recomendacfes do manual (OCDE, 2004).

O manual “fornece diretrizes para coletar e interpretar dados de dados sobre
inovacao” (OCDE, 2018, p. 19). Nele, a inovacéo é tratada como algo fundamental para
melhorar o padréo de vida, podendo impactar “individuos, instituicdes, setores econémicos
inteiros e paises de varias maneiras” (OCDE, 2018c, p. 19). Assim, por meio de dados
consistentes, os formuladores de politicas publicas teriam respaldo para entender melhor
as mudancgas econdémicas e sociais, para compreender o impacto da inovacdo em busca
dos objetivos sociais e econbmicos e para analisar e monitorar o resultado das politicas
implementadas (OCDE, 2018c).

Uma questao fortemente abordada no manual é seu publico-alvo. Ele se destina as
pessoas que analisam e formulam politicas publicas, visto que esses dados dao suporte,
através das informacfes geradas, para a tomada de decisdo dos gestores publicos.

Desde 1990, o Manual de Oslo passou por varias revisdes, realizadas pela OCDE
em parceria com a Eurostat?®, com o intuito de aumentar a qualidade dos dados coletados.
Essas revisbes surgiram a partir das experiéncias e expertise adquirida dos paises
membros e parceiros da OCDE (OCDE, 2018c). Entre as modificacbes incorporadas no
manual ao longo do tempo, pode-se destacar na sua segunda edicdo a inclusao do setor
de servigos para mensuracdo e na terceira edicdo o entendimento de outros dois novos
tipos de inovacdo - a inovacdo de marketing e a inovacdo organizacional - pois as
inovacdes em produto e processo nao respondiam de maneira adequada as inovacoes
ditas néo tecnologicas (OCDE, 2004).

Em 2018, foi publicada a quarta edicdo do manual que passou a levantar questoes

como.

o papel difundido das cadeias globais de valor; o surgimento de novas
tecnologias de informacgéo e como elas influenciam novos modelos de negdcios;

% O Eurostat € o Servico de Estatistica da Unido Europeia responsavel pela publicacdo de estatisticas e
indicadores de elevada qualidade a nivel europeu que permite a comparacdo entre paises e regides.
Informacdo retirada do seguinte endereco: https://ec.europa.eu/info/departments/eurostat-european-
statistics_pt


https://ec.europa.eu/info/departments/eurostat-european-statistics_pt
https://ec.europa.eu/info/departments/eurostat-european-statistics_pt
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a crescente importancia do capital baseado no conhecimento; bem como o
progresso alcangado na compreensao dos processos de inovacao e seu impacto
econdmico (OCDE, 2018c, p. 3).

Essas alteragGes estdo alinhadas com o processo de transformagéo digital que vem
ocorrendo no mundo, sendo uma forma de apoiar também a iniciativa da OCDE chamada
Going Digital, cuja finalidade é apresentar novos rumos para compreender o0 processo de
transformacéo digital e suas consequéncias nas economias e sociedades?®.

O manual também representa um acontecimento importante quanto a “emergéncia”
da inovacdo na agenda dos governos. Inovacéo, que com a criacdo desse manual passa
a ser mensurada pelos mais diversos paises, podendo comparar 0 quanto uma nacao é
mais inovadora que outra. Isso contribui para competicdo entre paises, uma vez que quanto
mais inovadora uma nagao se apresenta, maior seria seu “desenvolvimento econémico e
social” e mais prospero seria esse pais. Uma vez que a inovacédo, conforme € descrita no

Manual de Oslo “é fundamental para melhorias nos padrées de vida” (OCDE, 2018 p.19).

6.1.1 O surgimento das préticas voltadas para inovacdo na administracdo publica
federal

Entende-se como objeto desse estudo a inovacado no setor publico em ambito federal.
Para apresentar ao leitor como ocorreu os tramites das principais iniciativas desenvolvidas,
€ apresentado nessa sec¢ao 0 contexto que permeia a criacdo de tais acbes. As acdes
consideradas nesse estudo, serdo tratadas aqui como um caso Unico, pois elas se
interconectam e, possuem atores e instituicdes, que apresentam papel de protagonismo
na construcao e disseminacado da inovagdo nessa esfera. Estdo presentes nessa analise
iniciativas como o Concurso de Inovacao na Gestdo Publica, a Semana de Inovacéo, a
rede InovaGov e o GNova.

Por se tratar da iniciativa mais antiga, essa contextualizacdo comeca pelo Concurso
de Inovacdo na Gestdo Publica, que foi criado no periodo do governo de Fernando
Henrique Cardoso, o qual passa a se tornar parte da estrutura da administragéo publica de

forma consolidada em abril de 1996. O préprio ex ministro Bresser Pereira, que teve 0s

%6 As informagcGes sobre o projeto Doing Digital encontram-se em: https://www.oecd.org/going-
digital/project/


https://www.oecd.org/going-digital/project/
https://www.oecd.org/going-digital/project/
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primeiros insights de formalizar um concurso que premiasse iniciativas inovadoras no

governo federal, conforme ele mesmo confirma

de fato, a decisdo de criar em 1996 o programa InovacGes no Setor Publico
conduzido pela ENAP foi minha. A ideia era a de premiar um ndamero grande de
iniciativas inovadoras cada ano. Dessa forma, criamos um prémio "democratico”
gue muitos servidores poderiam alcancar - 0 que os estimularia a realizar
inovacdes. A ideia do concurso veio de uma experiéncia internacional [...]
(BRESSER PEREIRA - relato por e-mail).

Em documento produzido pela ENAP outros detalhes séo elucidados sobre a ideia
de Bresser Pereira de criar o concurso. De acordo com o que foi descrito tal ideia nasceu
de uma conversa com dois especialistas (Luca e Nicoletta Meldolesi), que relataram suas
experiéncias sobre um prémio de iniciativas inovadoras na Itdlia. Ao ser concebido, o
concurso em seu lancamento era uma parceria entre o MARE e a ENAP. Ele fazia parte
de um conjunto de a¢des implementadas na Administracdo Publica Federal com o objetivo
de “estimular e promover a implantagdo da administragédo publica gerencial” (PETRUCCI,
2002).

Em 1995 foi encaminhado ao Congresso Nacional o PDRAE, apresentando o0s
pressupostos e diretrizes que mudariam a forma de organizar e operar a maquina publica,
tendo a nomenclatura de modelo gerencial ou a Nova Gestéo Publica (PETRUCCI, 2002).
Com essa premiacéo buscava-se estimular e encorajar a disseminacgao de “boas praticas”
de gestédo e de reconhecer os servidores engajados (PETRUCCI, 2002).

O concurso iniciado em 1996 perdura até o presente momento estando na sua 23°
edicdo. Durante boa parte do tempo foi a iniciativa institucionalizada na administragédo
publica federal tendo como enfoque a inovacao. Em 2011, houve a cria¢cdo de um concurso
similar no Ambito do Sistema Unico de Satde (SUS), o INOVASUS, organizado na ocasiéo
pela Secretaria de Gestado do Trabalho e da Educacéo na Saude, que tinha como finalidade
identificar e fortalecer a¢bes inovadoras no ambito da gestdo do trabalho, além de
reconhecer e dar visibilidade a essas iniciativas. Ha registros sobre essa iniciativa até 2015,
havendo uma descontinuidade no concurso que € retomado nos anos de 2018 e 2019.

Além disso, em 2015 comeca a tomar corpo por meio do Departamento de
Modernizacdo da Gestdo Publica, 6rgdo da Secretaria de Gestdo do MPlan?’ um

27O departamento citado passou por diversas reestruturacdes ao longo do tempo. Primeiro chamando-se
de Departamento de Modernizacdo da Gestdo Publica, na sequéncia passando a se chamar de
Departamento de Modernizagdo de Servicos Publicos e Inovacao (ambos revogados pelo Decreto n° 9.353,
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movimento que tinha como enfoque o aprofundamento de uma agenda voltada para
inovacao no setor publico. No ano citado uma comitiva organizada pelo Ministério do
Planejamento, ligada ao Departamento de Modernizacdo da Gestdo Publica (6rgédo da
Secretaria de Gestéo) realizou visitas a embaixadas de alguns paises para apresentar o
programa do governo brasileiro voltado para inovacdo, em busca de parcerias. Entre o
que foi divulgado pelas embaixadas estava “o InovaGov” e a Semana de Inovagao na
Gestdo Publica. Os paises visitados na ocasido foram Inglaterra, Estados Unidos, Suécia,
China e Dinamarca. A seguir o relato do entrevistado sobre essa questao:

a gente mapeou 20 embaixadas que tinham tema de inovacdo prioritarios,
Suécia, Inglaterra, Estados Unidos, China e tal. A gente foi apresentar o
programa |4, engracado que a pior reunido foi com a Dinamarca, mas o
embaixador falou que em trés meses ia chegar o novo consultor de inovag¢édo na
embaixada e eles iam procurar a gente. Exatamente trés meses depois apareceu
0 pessoal da embaixada, [....], cheio de interesse para fazer cooperagdo. Nos na
época ndo iamos conseguir fazer a cooperagao com a nossa unidade porque ela
estava sendo extinta, entdo eu fiz a ponte com a ENAP, e a ENAP pegou a
parceria e acabou dando tudo certo.

O Entrevistado 2 complementa que

2015 realizou-se a primeira semana de inovagdo publica, nessa semana de
inovacao publica ja foi uma decorréncia de um trabalho da assessoria especial
de modernizagdo na gestdo, que era uma area do ministério de planejamento,
[...] Essa missdo envolveu visitar uns paises e ver o que eles estavam fazendo
de inovacao, inclusive convidar varios deles para essa primeira semana de
inovacéo publica e partir dai o desdobramento da primeira semana de inovacao,
ampliou-se essa parceria com a Dinamarca e gerou-se o laboratério, surgiram as
conversas que levaram a rede InovaGov e varias coisas.

Além de apresentar o projeto para 0s paises buscava-se parceiros para compor as
palestras e atividades que estavam sendo planejadas para a Primeira Semana de
Inovacdo. Ela foi criada a partir da percepcdo de uma necessidade latente de ofertar a
servidores da Administracédo Publica Federal o acesso a um momento que promovesse um
ambiente um ambiente interativo, de troca de ideias e solu¢des para melhorar os processos
e servigos publicos. Ela iniciou a partir de uma parceria entre o Ministério do Planejamento
e o Tribunal de Contas da Unido (TCU), com o objetivo de estimular a cultura da Inovagao

e empreendedorismo. Hoje ela é promovida e organizada por agentes da Rede InovaGov,

de 2018) e em 2019 com as mudancas realizadas nos ministérios esse departamento muda novamente de
nome por meio do Decreto n° 9.745 de 8 de abril de 2019 passando a se chamar de Departamento de
Experiéncia do Usuério de Servicos Publicos ligado a Secretaria de Governo Digital.



126

gue é formada por atores das trés esferas governamentais, da sociedade civil, do terceiro
setor, da iniciativa privada e das universidades (BRASIL, 2015).

O GNova, por sua vez, nao estava nas ideias iniciais apresentadas pela comitiva
brasileira. Contudo, como o E2 aponta, trés meses depois da visita ao governo
dinamarqués, eles de fato voltaram a procurar o governo brasileiro, muito interessados
em estabelecer uma cooperacao. Foi entdo proposto ao governo brasileiro foi a criacéo
de um laboratério de inovacdo em governo, nos moldes do MindLab (laboratorio
dinamarqués de inovacdo em governo), com todo o suporte e apoio dos atores do
laboratorio dinamarqués. Inclusive disponibilizando um profissional no Brasil para apoiar
no processo de implantacdo e implementacao do laboratdrio. Na ocasido, como disse o
E2, o departamento que encabecgou essa comitiva internacional estava em processo de
extingdo, mas havia grande interesse em que essa cooperacao fosse estabelecida.

Para que a cooperacdo ocorresse, entra nesse cenario a figura da ENAP, que
passa a ser o ator que concretiza essa cooperacdo. O laboratorio nasce em agosto de
2016 com o nome de GNova, tendo uma profissional brasileira, contratada e remunerada
pelo MindLab, para estar presente por dois anos apoiando a consolidacéo e a adequacao
das metodologias ao cenario brasileiro. O GNova é criado com o propdsito de
“desenvolver solugdes inovadoras em projetos com instituigdes do governo federal para
gue o servico publico possa responder com mais eficiéncia as demandas dos cidadaos”
(ENAP, 2019).

6.1.2 OS ATORES QUE COMPOEM AS PRATICAS DE INOVACAO NO SETOR
PUBLICO FEDERAL

Uma das categorias do estudo sobre Légicas institucionais, versa sobre atores que
construiram ou constroem a(s) logica(s) da inovagéo no servigo publico federal. Por isso,
nesta secao séo apresentados os atores que, possuem representatividade, seja de forma
direta ou indireta. A apresentacdo deles se dara primeiro em ambito nacional para,
posteriormente, apresentar aqueles que se encontram em ambito internacional.

No ambito nacional os atores foram dispostos em dois nucleos: o central e o
periférico. Assim, os atores que formam o ndcleo central, quando se aborda as acdes

descritas nesse estudo sédo: a ENAP, o MPlan, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), o
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Conselho da Justica Federal (CJF), os Especialistas em Politicas Publicas e Gestéao
Governamental (EPPGG) e o IPEA.

No nucleo central apresentam maior expressao a Escola Nacional de Administracédo
Pulblica e o0 MPlan?8, que desde a criacdo do Concurso de Inovacédo em 1996 séo atores
presentes e orquestradores das acdes. Cabe recapitular que o Ministério do Planejamento
entra em cena em 1998, quando € incorporado a sua estrutura o MARE. A ENAP é uma
escola vinculada ao MPlan e, devido a isso, muitas de suas acfes sao organizadas e
articuladas junto a esse ministério. As principais a¢des e iniciativas que tém como foco
central o fomento da inovag&o no setor publico perpassa por essas instituicoes.

A partir da constituicdo da rede InovaGov e da Semana de Inovagado outros dois
atores passam a fazer parte deste nucleo, através da celebracdo do Acordo de Cooperacéo
Técnica para formar a rede de inovacgéo, séo eles: o TCU e o CJF. O acordo foi assinado
em outubro de 2016, tendo como finalidade, além da criagao da rede, “promover o fomento
e 0 apoio a execucdo de projetos e a adocdo de praticas inovadoras no ambito
governamental, de modo a conferir maior eficiéncia, eficacia e efetividade a gestao publica
e a prestagdo de servigos a sociedade” (BRASIL, 2016, p. 1)%°.

Cabe resgatar a funcdo do TCU e do CJF na Administracdo Publica brasileira. O TCU
€ um orgao de controle externo que auxilia 0 Congresso Nacional no controle das acfes
das entidades da administracéo direta e indireta, quanto a sua execug¢ao orcamentaria e
financeira®. Por sua vez o CJF é considerado um 6rgédo primordial nas atividades da
Justica Federal tendo como finalidade exercer controle administrativo e orcamentario de
primeiro e segundo graus, com poderes correicionais®?.

Ainda no ambito do nucleo central pode-se observar a participacdo ativa de uma
categoria profissional atuando fortemente no desenvolvimento das agbes que tem como
enfoque a inovacdo. Essa categoria profissional chama-se: EPPGG. A carreira citada foi
criada em 1989 por meio do Decreto n°® 7.834 de 6 de outubro de 1989, revogada

posteriormente pela Lei n° 8.216 de 13 de agosto de 1991, sendo transformados em

2 Cabe ressaltar que no inicio de 2019 entre as primeiras acdes do presidente eleito foi incorporar o
Ministério da Economia (ME) por meio da Medida Proviséria n° 870/2019.

2 Mais detalhes sobre o acordo de cooperacao serdo apresentados na secao 6.3.

30 Informacdes extraidas de: https://portal.tcu.gov.br/institucional/conheca-o-tcu/competencias/

31 Informacdes extraidas de: https://www.cjf.jus.br/cjf/lconheca-o-cjf/


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8216.htm#art38
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Analistas de Orgcamento. Essa situacdo ndo perdurou por muito tempo, pois em 1992 por
meio da Lei n° 8.460 a carreira de EPPGG foi restaurada. Existe uma associacdo chamada
Associacdo Nacional dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(ANESP), que congrega esses profissionais (ANESP, 2016). De acordo com depoimento,
na época Secretario Executivo do Ministério do Desenvolvimento, veiculado na pagina da
ANESP, o EPPGG € uma carreira para pessoas que desejam fazer a diferenca no setor
publico, devendo envolver pessoas que gostam de resolver problemas, que buscam lutar
pelo interesse publico e interferir nas politicas de governo, interagindo com a classe politica
(com o congresso e com o executivo) e com a sociedade. A partir de informacdes trazidas
pela ANESP em 2014 por meio do Portal da Transparéncia, os EPPGG estavam
distribuidos por 83 6rgéos diferentes, sendo o Ministério do Planejamento®?, a Presidéncia
da Republica e o MDS e Combate a Fome.

O ultimo ator a ser apresentado no nucleo central € o Instituto de Pesquisa e
Economia Aplicada (IPEA). Ele tem desenvolvido, em parceria com a ENAP desde 2017,
publicacbes sobre o tema inovacdo, dedicados a producdo e disseminacdo de
conhecimento. O IPEA é tradicionalmente conhecido por desenvolver pesquisas que
sirvam de suporte técnico e institucional para as acbes governamentais e para a
formulacéo de politicas publicas. Os estudos promovidos pelo IPEA séo de livre acesso
para sociedade, sendo veiculados de forma eletrbnica, impressa ou mesmo por meio de
eventos®3,

Entre os atores que fazem parte do nucleo periférico estédo principalmente os 6rgaos
integrantes da rede InovaGov. A Rede InovaGov expressa por meio de um acordo, formas
de cooperacdo, como descrito na clausula terceira, inciso Il, esta o “compartilhamento de
praticas, conhecimentos, informacdes, estudos e pesquisas referentes a inovacao no setor
publico [...]" (BRASIL, 2016, p. 1). Para isso, tornou-se possivel que os mais diversos atores
pudessem ser incorporados a ela. De acordo com informacdes do site da InovaGov os
atores estdo organizados em setores, sdo eles: setor publico (composto por 72

organizacdes), setor privado (composto por 20 organizagdes), terceiro setor (composto por

82 Pasta incorporada ao ME no inicio de 2019.
33 Informacgdes extraidas de:
http://lwww.ipea.gov.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=1226&Itemid=68


http://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=1226&Itemid=68
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10 instituicbes) e o setor académico composto por quatro organizacdes (além dos
pesquisadores independentes que ndo estao relacionados).

O Quadro 8 apresenta essas instituicdes na integra.

Quadro 8 - Atores que compdem a InovaGov
Setor Publico

Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial

Agéncia Brasileira de Promogé&o de Exportagfes e Investimentos
Agéncia Nacional de Aviacéo Civil

Agéncia Nacional de Energia Elétrica

Agéncia Nacional de Saude Suplementar

Agéncia Nacional de Telecomunicacdes

Agéncia Nacional de Transportes Terrestres

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis

10. Banco Central do Brasil

11. Banco do Brasil

12. Caixa Econdmica Federal

13. Cémara dos Deputados (Assessoria de Projetos e Gestdo — Aproge)
14. Cémara Legislativa do Distrito Federal (Labhinova)

15. Centro de Gestédo da Tecnologia da Informac&o do Governo do Estado do Amapé
16. Centro de Tecnologia da Informacg&o Renato Archer — SP

17. Centro de Educacao Tecnoldgica do Amazonas

18. Comissao Nacional de Energia Nuclear

19. Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico

20. Conselho da Justica Federal (CJF)

21. Controladoria-Geral do Distrito Federal

22. Dataprev

23. Defensoria Publica da Unido

24. Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes

25. Embratur — Instituto Brasileiro do Turismo

26. Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

27. Empresa de Tecnologia e Informacgfes da Previdéncia Social

28. Escola de Governo e Gestéo da Prefeitura de Niterdi

29. Escola Nacional de Administragao Publica (Enap)

30. Fundacéo Cultural Palmares

31. Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo

32. Instituto Brasileiro de Informag&o em Ciéncia e Tecnologia

33. Instituto de Gestéo Publica de Pernambuco Governador Eduardo Campos
34. Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA)

35. Instituto Nacional de Cancer José Alencar Gomes da Silva

36. Justica Federal de Santa Catarina

37. Justica Federal em Primeiro Grau em S&o Paulo

38. Justica Federal em Primeiro Grau no Rio Grande do Sul (Secao Judiciaria no Rio Grande do Sul)
39. Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento

40. Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacbes (MCTIC)
41. Ministério da Defesa

42. Ministério da Economia (ME)

43. Ministério da Educacéo

44, Ministério da Justica e Seguranca Publica

45. Ministério da Cidadania

46. Ministério da Saude (MS)

47. Controladoria-Geral da Uniédo

48. Ministério das Rela¢des Exteriores (MRE)

49. Ministério do Desenvolvimento Social e Agrario
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50. Ministério do Meio Ambiente
51. Ministério do Trabalho
52. Ministério do Turismo
53. Ministério Publico Federal
54. Procuradoria Federal no Estado do Parana
55. Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional
56. Secretaria da Receita Federal do Brasil
57. Secretaria de Estado de Educacéo do Distrito Federal
58. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao do Governo do Estado de Minas Gerais
59. Secretaria de Estado de Planejamento, Orcamento e Gestéo do Distrito Federal
60. Secretaria de Gestao e Recursos Humanos do Governo do Espirito Santo
61. Secretaria de Governo da Presidéncia da Republica
62. Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestao do Estado do Rio Grande do Sul — SPGG
63. Secretaria de Saude do Distrito Federal
64. Secretaria do Tesouro Nacional
65. Senado Federal
66. Servico Federal de Processamento de Dados
67. Servico Florestal Brasileiro
68. Tribunal de Contas da Unido
69. Tribunal Regional Federal da 12 Regiéao
70. Tribunal Superior Eleitoral
71. Tribunal Superior do Trabalho
72. Valec Engenharia, Construcdes e Ferrovias S.A.
Setor Privado
73. AMTI
74. Accenture
75. Agéncia Social
76. Barroso Fontelles Barcellos Mendonca Advogados
77. BraziLAB
78. Echos Laboratério de Inovacéo
79. Federacgéo das Industrias do Estado de S&o Paulo
80. GovLab — EloGroup
81. Hepta Tecnologia e Informatica
82. Infox
83. Instituto Brasileiro de Inteligéncia Artificial (I1A)
84. Legal Labs Brasil
85. Livework
86. Maven
87. MGOV
88. Microsoft
89. Pieracciani Desenvolvimento de Empresas
90. Softplan
91. Trubr
92. WeGov
93. Agenda Publica
94. Brasscom, Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informag&o e Comunicacao
95. BSA — The Software Alliance
96. Escola de Politicas Publicas
97. Instituto Arapyau
98. Instituto Helio Beltrdo
99. Instituto Hospital de Base do Distrito Federal
100. Instituto Modal
101. Instituto Sabin

102. Instituto Tellus — Inovacao e Design em Servicos Publicos
Setor Académico



http://www.agenciasocial.com.br/web/
https://www.trubr.com/
http://www.wegov.net.br/
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103. Instituto Federal de Brasilia

104. Pélo de Inovacdo Campos dos Goytacazes, do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia Fluminense

105. Universidade Federal de Goias

106. Universidade Federal de Alfenas — UNIFAL-MG

107. Pesquisadores independentes

Fonte: Elaborado pela autora. Informag6es extraidas de Rede InovaGov (BRASIL, 2019).

O Quadro 8 apresenta os atores do nucleo periférico, desconsiderando aqueles que
fazem parte do nucleo central e compdem a rede. S&o atores que, embora componham a
InovaGov e estejam engajados em desenvolver nos seus Orgaos acdes inovadoras,
participam da rede de forma passiva. Ela serve para ter acesso a informagdes sobre 0 que
estd acontecendo no campo da inovagdo no setor publico, troca de experiéncias,
participacdo em eventos, entre outras possibilidades.

Ha um ator que ndo compde a rede, mas que € preciso incorpora-lo como pertencente
ao nucleo periférico, a Universidade de Brasilia (UnB). A UnB por meio da figura de um
professor-pesquisador que tem desenvolvido junto a seus orientados trabalhos de
concluséo e dissertacfes que tem, em sua maioria, como objeto de estudo andlises que
envolvem as iniciativas premiadas do concurso de inovacgao.

A Figura 4 sintetiza os nucleos apresentados e as formas de relacdo entre eles.

Figura 4 - Atores e suas relagdes em ambito Nacional
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Fonte: elaborado pela autora.
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Entre os atores do nucleo central pode-se notar maior expressividade na
participacdo e na relacao sinérgica entre a ENAP e o MPlan, por isso foram representadas
esferas maiores na Figura 4. Isso pode ser constatado quando as agdes mais significativas
no campo (0 concurso, a rede, a semana de inovacao e o laboratério de inovacdo em
governo) tém esses dois atores como principais na criacao, implementacéo e perpetuacao
delas. Além disso, na quarta Semana de Inovacao ocorrida em novembro de 2018, pode-
se observar o protagonismo desses dois atores na composicao do evento, na oferta das
oficinas, nas mesas de discussdo. Era notéria a articulacdo e o trabalho dos individuos
oriundos da ENAP e do Departamento de Modernizacao da Gestdo Publica (INOVA), para
gue o evento ocorresse. Os atores TCU e CJF foram alocados no ndcleo central, visto que
participaram da criagéo da InovaGov e desempenham seu papel na Semana de Inovacgao,
contudo foram apresentados por esferas menores, visto que h4 uma atuacdo menos
expressiva e exercem menor forgca que os demais do ndcleo central. O IPEA foi disposto
por meio de uma esfera menor, visto que ndo exerce tanta influéncia quanto os demais
atores. Sua posicéo na figura se deu por sua interagcdo com a ENAP e com o MPlan. Por
fim, o EPPGG, por ser uma categoria profissional, foi apresentado como parte integrante
de mais de um 6rgao da esfera publica federal.

Os atores do nucleo periférico sofrem influéncia do nucleo central de diversas
maneiras. Algumas possibilidades dessa influéncia sdo vistas no incentivo a pesquisa
(como no caso da UnB e ENAP, onde um conjunto de dados sobre inovacao no setor
publico foi apresentado a pesquisadores, originando diversos estudos posteriores), na
disseminacdo de préaticas inovadoras (cadernos do concurso de inovacao), no
desenvolvimento de metodologias, que podem ser replicadas (publicacbes do GNova), ha
promocéao de encontros sobre o tema (GNpapos e Semana de Inovacao), no suporte para
repensar acdes, programas e politicas publicas (por meio do GNova). Ndo se descarta
nesse caso a interagdo do nucleo periférico para o nucleo central, contudo sua for¢a nao
se mostra expressiva a ponto de ser retratada.

Além dos atores nacionais, ha atores internacionais que se inter-relacionam com o0s
atores internos diretamente ou servindo de inspiracdo. Os principais atores citados pelos
entrevistados, que de fato interagiram ou interagem como o governo brasileiro sdo a

OCDE, o MindLab (por meio de cooperacao Brasil-Dinamarca), o Laboratorio de Gobierno



133

do Chile e o BID. Os atores que servem de inspiracdo estdo a NESTA, O LABX —
Laboratorio de Experimentacdo para a Inovacao no Setor Publico — de Portugal.

O primeiro ator nesse meio e o mais importante € a OCDE. A OCDE é uma
organizacao criada apos Segunda Guerra Mundial e tem como miss&o “promover politicas
gue melhorem o bem-estar econémico e social das pessoas em todo o mundo” (OCDE,
2019a)%**. No trabalho desenvolvido por essa organizacdo estd promover féruns onde
governos podem trabalhar conjuntamente, compartilhando suas experiéncias e buscando
solugdes para os problemas comuns.

Outras questbes sdo apontadas na pagina da OCDE para detalhar o trabalho que

estdo desenvolvendo desde sua criacdo, a saber (OCDE, 2019a):

Medimos a produtividade e os fluxos globais de comércio e investimento.
Analisamos e comparamos dados para prever tendéncias futuras. Estabelecemos
padrdes internacionais em uma ampla gama de coisas, desde agricultura e
impostos até a seguranca de produtos quimicos.

Também analisamos questfes que afetam diretamente a vida cotidiana de todos,
como quanto as pessoas pagam de impostos e seguridade social e quanto tempo
de lazer podem ter. Comparamos como 0s sistemas escolares de diferentes paises
estdo preparando seus jovens para a vida moderna e como os diferentes sistemas
de pensdo dos paises cuidardo de seus cidadaos na velhice.

A OCDE configura-se num ator-chave em ambito mundial, pois dita tendéncias,
mensura dados de diversas nacdes, oferta tanto modelos padronizados para coleta de
dados como faz recomendacdes de como os governos deveriam enfrentar os problemas
que estdo postos. Além disso, cabe reafirmar que € a organiza¢do que criou o0 Manual de
Oslo e atualmente conta com o Observatory of Public Sector Innovation (OPSI), um
observatorio de inovacéo no setor publico que atua junto a paises que estdo modificando
a sua forma atuar por meio da inovagédo (OCDE, 2019b).

O Brasil ndo é um pais membro da OCDE?®®, mas como apresentado no site do
Ministério das Relacdes Exteriores (MRE), diversos paises em desenvolvimento tém
buscado essa aproximagao, visto que “o ingresso na organizagao equivaleria a obtencao
de um "selo de qualidade", que poderia estimular investimentos e a consolidagcéo de

reformas econdmicas” (BRASIL, 2019).

34 Informacdes contidas em: http://www.oecd.org/about/
35 Observa-se que o pais tem buscado fortemente ser um pais membro, mas até 0 momento ndo atingiu o
objetivo.
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A interacdo entre o Brasil e a OCDE se da desde 19903, todavia nos ultimos anos
por uma decisdo da organizacdo em aproximar a relagdo com cinco paises emergentes -
Africa do Sul, Brasil, China, india e Indonésia — denominados como "Key Partners"
(BRASIL, 2019). De acordo com o MRE quase todos os ministérios fazem parte de alguma
cooperacdo com a organizacdo. Atualmente o pais tem participado aproximadamente de
36 instancias da OCDE seja como convidado, associado ou participante, aderindo a 26
recomendacdes e outros instrumentos desenvolvidos por ela (BRASIL, 2019).

No ambito da Inovacao no setor publico a OCDE tem uma atua¢ao muito proxima ao
governo brasileiro. Atualmente conduz dois estudos contratados pelo MPlan, tendo como
suporte a ENAP para indicar pessoas-chave na conducao dos estudos. O primeiro estudo
versa sobre “O Sistema de Inovagao do Servi¢o Publico do Brasil” e o segundo trata-se de
uma “revisao das Competéncias de inovacgao e lideranca na alta administragcao publica do
Brasil”. Ambos estudos sao ainda preliminares, devendo ter sua publicacéo final em junho
de 2019. Na 4° Semana de Inovacéo houve duas oficinas junto a OCDE que funcionaram
como uma forma de validacdo dos estudos preliminares que haviam sido feitos até o
momento.

O MindLab, Laboratério de Inovagcdo em Governo da Dinamarca, entra nesse
contexto quando Brasil e Dinamarca estabelecem um acordo de Cooperacdo Setorial
Estratégica. Trés meses apods a visita da comitiva brasileira a embaixada dinamarquesa o
referido governo retoma o contato para estabelecer o acordo. Na ocasido entre as questdes
apresentadas pelo governo brasileiro estava o processo de digitalizacdo dos servicos
publicos.

Tendo a digitalizacdo do governo como base, o Ministério das Rela¢des Exteriores
da Dinamarca em 2015 passou a analisar possiveis maneiras de fazer a diferenca
envolvendo uma cooperacéo, verificando o estado atual do Brasil em comparacdo com
outros projetos realizados por outros governos. Essa andlise de pronto mostrou certa
deficiéncia no que tange a digitalizacdo do setor publico brasileiro. De acordo com o que
foi apontado por eles, essa deficiéncia pode prejudicar o alcance da eficiéncia, 0 combate

a corrupcao, limitando os servicos publicos e sobrecarregando a administracao publica

86 http://www.itamaraty.gov.br/pt-BR/politica-externa/diplomacia-economica-comercial-e-financeira/15584-
o-brasil-e-a-ocde
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(BRASIL-DINAMARCA, 2018). Essa Cooperacédo Setorial Estratégica tinha trés objetivos
centrais (BRASIL-DINAMARCA, 2018):

Contribuir para o crescimento e desenvolvimento inclusivo e sustentavel dos paises
parceiros, apoiando condicdes favoraveis para o cumprimento dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Fortalecer e expandir as relacdes entre Dinamarca e 0s paises parceiros.

Engajar o setor privado dinamarqués na entrega de solucdes para os desafios dos
ODS nos paises parceiros. O envolvimento do setor privado é motivado por
melhores condic¢des estruturais, rede local, conhecimento e exposi¢édo a solucbes
de alta qualidade e eficientes em recursos.

Por meio desse acordo de cooperagéo surge a figura do MindLab, que passa a atuar
em parceria com a ENAP para apoiar a criagdo, implantacdo e desenvolvimento do
GNova. O MindLab foi o primeiro laboratério de inovacdo em governo, criado em 2002.
Sua existéncia se mostrou relevante no meio internacional, servindo de inspiragéo para
outros paises criarem seus proprios laboratérios. Durante a sua existéncia passou
diferentes orientacdes, “desde constituir um centro de metodologias criativas centradas
no ser humano, ser um catalisador de um movimento internacional de inovacdo em
governo, desenvolver capacidades em servidores até criar condi¢cbes para mudanca de
cultura no setor publico” (BRANDALISE; FERRAREZI; LEMOS, 2018, P. 18). A ideia
desde a criacdo do MindLab, de acordo com os entrevistados, era de ele ndo ser uma
estrutura que perdurasse por muito tempo, a medida que atingisse o objetivo de introjetar
a cultura da inovacéo no setor publico dinamarqués teria cumprido a sua missao. Assim,
no final de 2018 as atividades do laboratério foram encerradas, transformando-se numa
unidade de disrupcao, de acordo como entrevistado 1.

Tanto o Laboratorio de Gobierno do Chile e o BID entram como atores principalmente
no desenvolvimento do GNova, laboratério do governo brasileiro. O entrevistado 1
identifica tanto o BID quanto o Laboratorio de Gobierno parceiros, com a articulacao desses
atores comecou um dialogo latino americano sobre o tema, tendo laboratérios na
Argentina, México, Peru, Colébmbia e Brasil. De acordo com o entrevistado, hoje esses
atores trocam entre siideias e informagdes, compartilham eventos, formando-se uma rede.

O Entrevistado 1 complementa que

o BID tem uma area voltada para governo aberto [...] e tem comecado a apostar
assim como a OCDE em inovacao em governo, é parte de uma estratégia de
modernizacdo do estado, e parte de uma estratégia de fortalecimento de
instituicbes e governo aberto. Tanto o BID quanto a OCDE e outros 6rgéos tém
comecado a investir em inovagéo publica como uma ferramenta de melhoria de
gualidade de governos, melhoria de qualidades politicas [...].
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E importante apontar que o laboratério do Chile foi pioneiro na América Latina,
servindo de referéncia para outros paises dessa regido do continente americano. O
laboratdrio tem como missao promover inovagdes centradas nas pessoas e nas instituicdes
publicas, tendo seus processos sustentados para o estabelecimento de uma relacao de
confianca entre Estado, seus trabalhadores e o setor privado®’.

O BID, teve sua criacdo idealizada no ano de 1890, numa Conferéncia Pan-
Americana, em que se pensou na criacdo de uma instituicdo que promovesse O
desenvolvimento da América Latina. Entretanto, somente em 1959 foi de fato criado, ao
ser redigido um acordo da fundacéo do BID pela Organizagdo dos Estados Americanos 38,
Atualmente o BID tem pautado suas a¢fes no que chamam de trés desafios para o
desenvolvimento, séo eles: a inclusdo social e equidade, produtividade e inovacao e
integracdo econdmica. Além disso, existem temas transversais que também estdo na
agenda como as mudancas climéticas, a sustentabilidade e o meio ambiente e a
capacidade institucional do Estado e Estado de direito®®. Em 2016 o BID publicou um
material denominado: “Inovando para uma melhor gestao: a contribuicdo dos laboratdrios
de inovagéao Publica”. O conteudo desse material é citado na apresentacdo do GNova em
seu site0,

Entre os atores citados como inspiracdo pelo que tem produzido no ambito da
inovacao publica estd a NESTA, uma Fundacéao de Inovacéao. Ela foi criada em 1998 no
Reino Unido a partir de uma doacgao nacional para investimento em ciéncia, tecnologia
e artes. Seu direcionamento para a area de inovacédo se deu a partir de 2006, quando
passa a atuar em acfes que visavam a melhoria do sistema de inovacdo no Reino
Unido. Em 2011 criou o “Innovation in Giving Fund” em parceria com “Office for Civil
Society” para apoiar instituicdes de caridade, servicos publicos e inovadores que
trabalham na area. Existem também publicacdes conduzidas pela fundacéo que servem
de referéncia para governos que buscam inovar. Entre elas estdo duas publicagdes:

“Innovation in the Public Sector: How can public organisations better create, improve

87 Informacdes sobre o Laboratorio de Gobierno do Chile no seguinte endereco: http://lab.gob.cl/el-lab/

38 InformacBes sobre a histéria do BID estdo no seguinte endereco: https://www.iadb.org/pt/sobre-o-
bid/historia-do-banco-interamericano-de-desenvolvimento%2C5999.html

39 Informacdes sobre os eixos de atuacdo do BID: https://www.iadb.org/pt/sobre-o-bid/visao-geral

40 http://gnova.enap.gov.br/sobre/quem-somos
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and adapt?” e “Innovation in Public Sector Organisations A pilot survey for measuring
innovation across the public sector”.

A NESTA tem em seu site uma &rea destinada a inovacdo em governo, onde
expressa que sua missao nessa area € apoiar “governos e 6rgaos do setor publico a fazer
uso mais inteligente de pessoas, dados e tecnologia para reformar os servigcos publicos,
melhorar o engajamento dos cidadaos e gerar impacto social em grande escala” (NESTA,
2017, p. 3). E afirma que néo trabalham sozinhos*! atuando conjuntamente com mais de
30 governos nacionais e dezenas de governos locais para apoia-los no processo de
inovacao.

O LabX — Laboratério de Experimentacdo para a Inovagédo no Setor publico — é o
laboratdrio de inovagéo do governo portugués e tem se aproximado do GNova, trocando
experiéncias e ideias do que tem sido desenvolvido em ambos paises. O presente
laboratério estad incorporado na estrutura organica da Agéncia para Modernizacdo
Administrativa de Portugal*?. Na ultima edicdo (2018) da semana de inovacédo em Brasilia
0 coordenador do LABXx esteve presente no evento como palestrante, onde falou sobre a
promocao de servigos publicos centrados no cidadao em Portugal.

A Figura 5 representa os principais atores mapeados tanto no ambito nacional

guanto no ambito internacional.

41 Além do trabalho conjunto com paises e governos locais para buscar a inovagédo a NESTA possui outros
parceiros, a citar: European Commission, the United Nations, the Welsh Government, The Cabinet Office,
The Department for Business, Energy and Industrial Strategy, The Office for Civil Society at The Department
for Culture Media and Sport, Cardiff University, Bloomberg Philanthropies, Heritage Lottery Fund, Big
Lottery Fund, the GLA, The Waag Society, The Innovation Unit, ESADE Business School and The Social
Innovation Partnership (TSIP).

42 InformacgGes sobre o LabX em: https://labx.gov.pt/
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Figura 5 - Atores nacionais e internacionais da inovacédo no caso brasileiro
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na Figura 5 a interagdo do MindLab e da OCDE foi representada por setas
bidirecionais para salientar a importancia dessa relagéo e a troca existente entre eles e o
governo federal no processo de institucionaliza¢éo da inovacdo no setor publico brasileiro.
Por isso, ambos atores foram representados em figuras maiores e cores mais intensas.
Obviamente que existem outros atores que interagem com o Brasil no que tange essa
pauta, isso pode ser visto nos palestrantes da semana de inovagdo que na ultima edicao,
por exemplo, pdde-se contar com representantes de governos da Franga, Italia, Colémbia,
entre outros. Todavia, foi priorizado no presente trabalho retratar aqueles que de fato foram

pontuados pelos entrevistados a importancia do estabelecimento dessa relagéo.

6.2 SISTEMAS SIMB(')LICOS~ E PRATICAS MATERIAIS: A CONSTRUCAO DO
ENTENDIMENTO DE INOVACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

Como Friedland e Alford descreveram em seu trabalho seminal em 1991, as ordens

institucionais mais importantes no ocidente tem uma ldgica central, que € construida por
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meio de um conjunto de praticas materiais e construcdes simbalicas. Nesse capitulo busca-
se apresentar essas praticas materiais e simbolos que tem construido a inovacdo na
administracdo publica federal ao longo do tempo desde 1996 com a criacdo do Concurso
Inovacdo na Gestédo Publica Federal*.

A trajetdria da inovacao no setor publico federal inicia com a criacdo do concurso
instituido pela ENAP, que teve sua primeira edicdo em 1996. O Entrevistado 9 (E9) afirma
gue na ocasido, quando surgiu a ideia de conceber o prémio, buscaram se inspirar em
préaticas internacionais focadas na melhoria do desempenho no setor pablico, na busca por
resultado. Verificaram que havia outros concursos que serviam de referéncia, em paises

europeus. Como o E9 afirma que eles

ao olhar o que os outros faziam resolvemos lancar o prémio como
uma maneira de identificar experiéncias que ja apontavam como
sentido a reforma gerencial. Era muito importante ter um conjunto de
evidéncias para dar apoio e sustentar as propostas de mudanca na
administragdo publica, entdo o prémio nos pareceu que seria uma
maneira de mostrar que era possivel trabalhar com foco em
resultados, que era possivel ja ter mensuracao de desempenho, que
era possivel ter desenvolvimento gerencial.

A criagdo do concurso se deu como forma de dar visibilidade as praticas
desenvolvidas na administracdo publica federal. Apresenta-las por meio de um concurso e
das publicacdes das iniciativas davam materialidade a reforma, além de configurar-se em
modelos a serem seguidos por outros 6rgdos da administracéo publica. Como é descrito
na apresentacdo da primeira publicacdo do concurso, o objetivo de disponibilizar o
documento era “contribuir para a reflexdo sobre como e onde se inova no setor publico, a
partir da difusdo dessas experiéncias” (PETRUCCI; RUA, 1998, p. 10). Nessa mesma

publicacdo os critérios estabelecidos para a selecéo das praticas foram os seguintes:

mudanca qualitativa ou quantitativa em relacé@o a préticas anteriores;
impacto na qualidade do servico prestado; utilizacdo responsével dos
recursos, producéo e difusédo de informacdes gerenciais; instrumentos
para avaliagdo dos resultados; grau de responsabilizacdo do corpo
técnico e gerencial; desenvolvimento de parcerias; participacdo de
entidades de classe; participagdo de beneficiarios na avaliagdo de
resultados e possibilidades de transferéncia para outras instituicbes
publicas.

40O concurso na sua primeira edicdo chamava-se” Concurso de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na
Administracao Publica Federal”, permanecendo com essa nomenclatura até a terceira edigo.
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N&o ha em nenhum momento uma argumentacao sobre 0 que consideram inovacao
na administracdo publica. Como o E9 complementou ndo havia a preocupacdo com o
conceito de inovagdo ou de o0 que seriam préticas inovadoras na administracao publica.

Na publicacéo intitulada “Ag¢des premiadas no primeiro concurso de Experiéncias
inovadoras de Gestdao na Administragdo Publica Federal”’, estdo dispostas todas as 48
iniciativas que receberam destaque. Houve na ocasido a submissdo de 159 propostas,
sendo 18 delas desclassificadas por ndo se enquadrarem no escopo do concurso. Além
disso, a equipe coordenadora, juntamente com a Diretoria de Pesquisa e Difusdo da ENAP,
realizou uma pré-selecéao, limitando a 107 o nimero de propostas que foram encaminhadas
a comissdo julgadora daquele ano (PETRUCCI; RUA, 1998). O Concurso estava
organizado em nove categorias, séo elas: planejamento e desenvolvimento organizacional,
capacitacdo profissional e gestdo de recursos humanos, avaliagdo de desempenho e
controle de resultados, atendimento ao usuario, parcerias e gestao participativa, gestao de
servicos sociais, gestdo financeira e orcamentaria, gestdo de servicos gerais e
modernizacéo de procedimentos (PETRUCCI; RUA, 1998).

Em sua maioria, as praticas premiadas estavam focadas em melhorias de processos,
informatizacdo, capacitacdo**, melhorias no desempenho dos 6rgdos no que tange a
qgualidade e a quantidade dos atendimentos, a busca pela eficiéncia e pela eficacia. O
Quadro 9 demostra os principais resultados alcancados pelas praticas premiadas e a

Figura 6 a nuvem de palavras, enfatizando aquelas que mais incidiram nos relatos dos

resultados.

Quadro 9 - Resultado das praticas premiadas em 1996
Aumento da Eficacia Eliminaco de pedidos em excesso
Aumento da Eficiéncia Expansao do Atendimento
Aumento da produtividade Melhoria da Qualidade
Aumento da qualidade de vida dos servidores Melhoria de Desempenho
Aumento da qualifica¢&@o profissional Melhoria de processos
Aumento das a¢Bes de fiscalizacdo Melhoria de Resultados
Avaliacéo de desempenho Melhoria do atendimento ao usuario
Avaliacéo e controle Gestéo de Estoque
Busca da Qualidade Total Racionalizacdo de tempo e custo
Desenvolvimento de Sistemas de Informacéo Reducéo de custos
Divulgacéo de Informacdes Publicas Resgate da Credibilidade
Economia de Custos Satisfacéo da clientela
Eliminacéo de erros Visdo mais abrangente do processo de trabalho

44 Entre as praticas premiadas na area de capacitacdo identificou-se aquelas focadas na formacéao
educacional de servidores, visto que na realidade da época existia no quadro de servidores pessoas sem
ensino fundamental e médio completos, e até mesmo pessoas ndo alfabetizadas.
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Fonte: elaborado pela autora.

Figura 6 - Nuvem de palavras sobre os resultados das praticas premiadas no 1° Concurso de Inovagéo
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados descritos nas préticas premiadas estao alinhados com o que o governo
brasileiro buscava naquele momento: a realizagdo da reforma gerencial. O que se pode
perceber ao analisar essas 48 praticas, € que 34 delas estavam focadas somente na
melhoria de suas atividades administrativas internas, no aprimoramento de processos de
trabalho. Nove delas estavam focadas na interagcdo com o cidad&o ou usuario, e outras
cinco tinham um enfoque interno e externo ao 6rgao (promovendo melhorias internas, que
acarretam melhorias para os usuarios). Na nuvem de palavras da Figura 6, as palavras de
maior destaque séo as de maior incidéncia na redacéo dos resultados. Entre elas estéo:
servidores, atendimento, servico, qualidade, controle, acdo, custo, projeto, desempenho,
resultados, atividade, reducéo, avaliacdo, aumento e melhoria.

Acredita-se que o conceito qualidade possui maior destaque que 0 conceito de
eficiéncia®®, pois na época havia uma discussdo sobre a inclusdo da qualidade com
principio fundamental da administragéo publica. Por meio da Emenda Constitucional n° 19,

gue trazia um novo principio o da “qualidade do servigco prestado”, “voltado para a protecéo

dos usuarios dos servigos publicos” (PEREIRA, 1998, p.111). Contudo, o texto foi alterado

45 A palavra qualidade apareceu 14 vezes na redacgao dos resultados e eficiéncia apareceu 6 vezes.
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e aprovado suprimindo a palavra qualidade e incluindo eficiéncia como principio
fundamental da administracdo publica, como se ambos equivalessem (PEREIRA, 1998).

Como € pontuado no ensaio sobre 0s seis primeiros anos do prémio, o0 que se
buscava ao premiar as praticas era identificar nelas a implementagdo da mudanga na
cultura administrativa governamental. Isso pode ser visto na seguinte afirmacéo presente
nesse ensaio: “Nao se tratava de premiar politicas publicas inovadoras, mas sim de
identificar novas formas de gerenciamento no setor publico, novas e boas préaticas de
gestdo” (PETRUCCI, 2002, p. 4).

Assim permaneceu a sistematica das premiacdes nos trés primeiros anos, sendo
premiadas 144 praticas no periodo. Em 1998 o prémio passa a se chamar Hélio Beltrdo. A
capa do livro organizado na época, inclusive, traz a fotografia de Hélio, conforme Anexo I.
Vincular o nome de Beltrdo configurava-se em uma homenagem a sua trajetoria. Ele foi
uma figura conhecida por atuar em ambito governamental em boa parte de sua carreira
profissional e é lembrado por marcos importantes nesse percurso, a saber®:

e Responsavel por formular o Decreto Lei n° 200 (de 25 de fevereiro de 1967), que
estabeleceu a forma de funcionamento da administracéo publica federal e apresenta
as diretrizes para a reforma administrativa;

e Em 1967 foi convidado a ser Ministro do Planejamento e Coordenacdo Geral, e
estava entre suas premissas de trabalho a descentralizacdo administrativa,

e Em 1979 foi convidado a ser o ministro do Ministério da Desburocratizacdo. No
periodo em questdo implantou diversas inovacodes, simplificando alguns processos
através da eliminacdo de milhdes de documentos e convencoes.

Vincular a figura de Beltrao reforcava o simbolismo por detras do prémio, visto que
ele ficou conhecido por combater o modelo burocratico de gestdo predominante na
administragao publica, que era uma das “bandeiras da reforma gerencial”’: combater esse
modelo, que segundo os tedricos a favor da reforma, era ineficiente e incapaz de dar
respostas as demandas que estavam surgindo nessa area.

Na época, na quarta edicdo do concurso foi criada uma variagdo do prémio, uma

premiagao especial chamada “Prémio Especial de Desburocratiza¢do”. Ela foi instituida

% As informacdes  sobre Hélio Beltrdo  foram extraidas do  seguinte  site:
https://www1.folha.uol.com.br/fsp/brasil/fc271010.htm
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pelo Instituto Heélio Beltrdo, justamente para dar énfase e destaque a iniciativa que tivesse
como foco a desburocratizacdo (ENAP, 2001). Na época 0 concurso passou a premiar um
namero menor de praticas, reduzindo naquele ano para 18. Isso ocorreu pelo
posicionamento dos organizadores do concurso em aplicar maior rigor na selecdo, sendo
as praticas julgadas determinadas como “melhores praticas” por indicadores quantitativos
e qualitativos (indicadores de desempenho) (FERRAREZI; AMORIM, 2007). Nessa edi¢céo
os relatos das praticas passaram a apresentar maior nivel de detalhamento nas
publicacdes das propostas submetidas. Percebe-se que, mesmo tornando mais rigoroso
os critérios de selecdo, as escolhas ainda se norteavam por uma agenda pautada na
administracédo gerencial.

Na 5?2 edicdo foi escolhido entre os projetos daquele ano uma experiéncia que
destacasse a gestdo empreendedora. Na ocasido esse prémio especial foi dado ao
Ministério da Previdéncia Social, que criou sua ouvidoria para atendimento a seus
“clientes™’, como expresso no livro da quinta edicdo do concurso. Como forma de
reconhecimento foi dado a um dos membros da equipe executora passagens e diérias para
participar do congresso anual do Centro Latino-Americano de Administracion para el
Desarrollo (CLAD) (LEMOS, 2000).

No ano em questdo houve mudancas na énfase dada ao concurso, uma vez gue foi
adotado no Plano Plurianual (PPA) do periodo de 2000 a 2003*® o modelo de gestdo por
programas, tendo a finalidade de alcancar maior transparéncia e responsabilizacdo. O PPA
na ocasido dava enfoque a gestdo empreendedora pautada em resultados, a busca pela
qualidade na prestacdo de servicos, a desburocratizacédo, responsabilidade no uso dos
recursos e reducdo de custos e a valorizacdo e capacitacdo dos servidores (LEMOS,
2000). Tendo o PPA como ponto de partida, o concurso no periodo passou a estar alinhado
aele.

Na sexta edigdo do concurso, na publicacéo das préaticas premiadas, fala-se sobre o
conceito de inovacao, apontando que os projetos ganhadores estavam alinhados a esse

entendimento. O trecho que expressa o conceito aborda que inovacdo séo as

47 Cabe ressaltar que ao invés de tratar as pessoas atendidas pela pratica desenvolvida como cidadaos foi
utilizada a expressao clientes.
48 O periodo em questao refere-se ao segundo mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso.



144

acOes gerenciais implementadas que tenham introduzido mudancas substantivas
na Administracdo Publica Federal, baseadas nos principios: orientagdo para
resultados, foco no usudrio-cidaddo, aumento da eficacia e eficiéncia
organizacional ou do programa, estimulo a criatividade na realizagdo do trabalho,
valorizacdo do servidor, desenvolvimento de dirigentes, gerentes e servidores
publicos, responsabilizacéo e trabalho em equipe, horizontalizagdo das estruturas,
desburocratizacao, transparéncia dos processos decisoérios, descentralizacédo das
acoes e desenvolvimento de parcerias.

Na sétima edi¢do do concurso que ocorreu em 2002, conforme Anexo I, trés praticas
possuem a chancela “Destaque da Gestdo Empreendedora, séo elas: Sistema de
Planejamento e Execucao Orgcamentaria, a Logistica de distribuicéo e entrega dos objetos
do Programa Nacional do Livro Didatico e o “Pregao”, uma nova modalidade de licitagao.
De maneira genérica, todas essas praticas passavam por um processo de informatizacao,
ligado a busca de eficiéncia e controle.

Assim, como Ferrarezi e Amorim (2007) sintetizaram, nas sete primeiras edi¢des do
CONCUrso 0 que estava em jogo ndo era a caracteristica de ineditismo da acao, mas se ela
dava suporte a superacdo dos preceitos burocraticos e se adotava principios ou
ferramentas gerenciais. Cabe frisar que em 2002, na 7° edicdo do Concurso de Inovacao
na Gestdo Publica, foi o ultimo ano em que foi vinculado o nome de Hélio Beltrdo a
premiacao. Como apresenta o Entrevistado 9, ndo fica claro o porqué dessa desvinculagéo,
o entrevistado cogita que pode ter ocorrido pelo fato de o nome de Beltrdo estar fortemente
ligado ao periodo da ditadura militar. Outra questao que pode estar relacionada é a troca
de governo que ocorre 2003, iniciando a gestédo de Luiz Inécio Lula da Silva, pertencente
ao Partido dos Trabalhadores, que néo tinha em sua politica de governo continuar
implementando as diretrizes da reforma.

Como as autoras relatam, no governo Lula, que assume seu mandato em 1° de
janeiro de 2003, constata-se algumas mudancas em relacdo ao concurso. Como €
apresentado no livro da 8° edicdo, passa-se a ter uma preocupacdo com o conceito de
inovagao, que se torna o elemento-chave para determinar se a acao deve ser premiada ou
nao, flexibilizando os critérios que antes direcionavam para a administracdo gerencial
(PAIVA; ARAUJO, 2004). Contudo, ao verificar as categorias do prémio no ano citado
(2003) vé-se que foram mantidas questdes como melhoria continua e simplificacdo e
agilizacdo de procedimentos. A Unica incorporacdo que apresenta um diferencial € a

categoria incluséo social, que premiou uma iniciativa dos Correios ligada ao voluntariado
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empresarial, em que a empresa buscava desenvolver acdes voltadas a promocéo da
responsabilidade social. Em 2003 também foram mantidas o destaque para boas praticas
de gestao, onde trés acdes receberam tal mencao. Isso de certa forma denota que, apesar
do surgimento da preocupac¢ao com as métricas de escolha das iniciativas, da necessidade
de voltar-se para o conceito de inovacédo, ainda a pauta relacionada com as reformas
estava latente.

Ao discorrer sobre o relato realizado por Ferrarezi e Amorim (2007) a respeito do
concurso, pode-se inferir que as mudancas ocorridas ao longo do tempo, pelo menos na
primeira década do prémio, foram influenciadas pelos novos caminhos e diretrizes
assumidos pelos governantes que estavam atuando no executivo brasileiro. Por exemplo,
na época do governo de Fernando Henrique Cardoso fica evidente que o Concurso de
Inovacdo era um instrumento que apoiava e reforcava a viabilizagdo da Reforma do
Aparelho do Estado, a medida que a preocupacao nao estava na determinacéo se a acao
era inovadora ou ndo, mas se trazia os preceitos da administracao gerencial.

Desde sua concepcdo em 1996 o concurso passou por reformulagbes e sua
associacao com as diretrizes da reforma foram amenizadas. Passou-se a pensar no que
de fato seria inovagao para o setor publico e a partir dessa visao determinar que acoes
seriam e serdo premiadas.

Nos 11 primeiros anos de concurso pouco se evoluiu quanto a discussao do
conceito de inovacéo, e os critérios de avaliacdo das praticas premiadas estdo dispostos
no Quadro 10.

Quadro 10 - Critérios de avaliacdo das préticas premiadas nos 11 primeiros anos de concurso
N. | Critérios de selecédo

Introducéo de inovagbes em relacdo a
praticas anteriores

Mudancga qualitativa ou quantitativa em
1 | relacdo a praticas anteriores/Mudanca
qualitativa ou quantitativa em relacéo a
praticas anteriores, com mensuragao
dos resultados

Foco no cidaddo-usuario/ Orientacéo
para cidadania/ Contribui¢céo para o
exercicio da cidadania

Melhoria no atendimento ao usuario
Orientacdo para resultados

Impacto na qualidade do servico

3 | prestado

Instrumentos para avaliagdo de
resultados




Critérios de selecédo

Avaliacao de resultados com utilizagao
de indicadores

Geracéo de resultados e de impactos
positivos/ Geracdo de impacto positivo,
segundo indicadores claramente
definidos, qualitativos ou guantitativos

Grau de responsabilizacédo do corpo
técnico e gerencial

Desenvolvimento de parcerias

Existéncia de parcerias e de
articulacdo e sinergia com outras
iniciativas

Participacdo de entidades de classe

Participacdo de beneficiarios na
avaliacdo de resultados

Simplificacdo dos procedimentos

Desburocratizacéo e simplificacdo dos
procedimentos/ Racionalizagdo com
simplificacdo dos procedimentos

Coeréncia e relevancia com sua
missao institucional/ Relevancia e
coeréncia com a missao institucional

Relevancia e coeréncia com sua
missao institucional

10

Criatividade administrativa e gerencial

11

Producéo e difuséo de informagbes
gerenciais

Gerenciamento de informacdes

12

Reducéo efetiva e mensuravel nos
gastos publicos

13

Utilizacdo responsével dos recursos

Utilizacao eficiente dos recursos /
Utilizacgao eficiente de todos os
recursos

14

Desenvolvimento de processos de
negociacéo

15

Resgate da historia organizacional

Fonte: Ferrarezi e Amorim (2007).
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Nos trés primeiros anos percebe-se que os critérios de avaliacdo das iniciativas

estavam focados nos pressupostos da reforma gerencial. Basicamente, 0s quatro primeiros

anos tinham como critérios: a existéncia de instrumentos para avaliacdo de resultados, o

grau de responsabilizacdo do corpo técnico e gerencial, o desenvolvimento de parcerias,

a participacdo de entidades de classe, a participacdo de beneficiarios na avaliagdo de

resultados, a criatividade administrativa e gerencial e a utilizacéo responsavel dos recursos

(ligado ao uso eficiente dos recursos). Nos quatro Ultimos anos, em que houve mudanca

de governo, alguns critérios deixaram de existir dando lugar a outros. Os itens a seguir

apresentam essas mudan(;as:
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a) Mudanca qualitativa ou quantitativa em relacdo a préticas

anteriores/Mudanca qualitativa ou quantitativa em relagdo a praticas anteriores,

com mensuracéo dos resultados deu lugar a introducao de inovagoes em relacéo

a praticas anteriores;

b) Instrumentos para avaliacdo de resultados e avaliacdo de resultados com

utilizacdo de indicadores passou a ser geracdo de resultados e de impactos

positivos / Geracdo de impacto positivo, segundo indicadores claramente

definidos, qualitativos ou quantitativos;

c) Reducéo efetiva e mensuravel nos gastos publicos e utilizacdo responséavel

dos recursos passou a se chamar utilizacéo eficiente dos recursos / Utilizacdo

eficiente de todos o0s recursos.

Percebe-se que nesses itens o que mudou foi a redacéo do critério, permanecendo
o sentido do que se buscava ao avaliar as praticas. Alguns deles, que existiam no inicio do
concurso, foram desconsiderados ao longo do tempo. Outros deles eram critérios na
criacdo do prémio e deixaram de existir nos 11 primeiros anos. Entre eles estdo: grau de
responsabilizacdo do corpo técnico e gerencial, participacdo de entidades de classe,
desburocratizacéo e simplificacdo dos procedimentos/ Racionalizacdo com simplificacédo
dos procedimentos, criatividade administrativa e gerencial e gerenciamento de
informacdes. Como pode ser visto, os itens listados estavam muito imbricados a avaliar a
implementacéo da reforma regencial por meio das préticas.
Passados mais de 11 anos da primeira edigdo do concurso, somente em 2007 com

a troca de gestdo na ENAP, foi realizado um estudo bibliografico para determinar
conceitualmente o que seria entendido por inovacdo no concurso. Como o Entrevistado

3 afirma:

na época 0 que eu percebia era que a inovacao estava sendo um
tema discutido em outros paises desenvolvidos, a OCDE estava
promovendo isso, o0 manual de Oslo, enfim, varios paises estavam
dando destaque pra isso, e eu achava que a gente usava pouco o
potencial do concurso, e ai fizemos uma revisédo, entdo a gente
redefiniu 0 que era inovacgéo, redefiniu todos os critérios, muito em
funcao do que a administragdo publica deveria valorizar como o que
seria um incentivo pra uma boa gestdo, ou pra uma gestédo
inovadora, a gente fez uma revisdo bibliografica, fez um
benchmarking e demos uma nova cara pro concurso (E3).
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Essa revisao bibliografica e o novo conceito de inovagéo adotado pelo concurso a
partir daquele ano estéo descritas no caderno n® 34 da ENAP denominado
Sustentabilidade de iniciativas premiadas no Concurso Inovacgao: indicios de
mudanca da gest&do no governo federal? / Disseminacao de iniciativas inovadoras
premiadas no Concurso Inovacao na Gestédo Publica Federal (1996-2006). Os
autores trazidos como referéncia para constru¢éo do conceito foram: Alberti e Bertucci
(2006) e Koch e Hauknes (2005). O segundo trabalho citado é vinculado ao projeto de
pesquisa Publin, que com a ajuda da Comisséo Europeia, estavam recebendo papel de

destaque nos estudos com enfoque no setor publico. O

Quadro 11 apresenta os dois conceitos.

Quadro 11 - Conceitos norteadores do novo entendimento do conceito de inovacéo para o concurso
em 2007

A inovacdo no governo pode envolver a
incorporagdo de novos elementos existentes ou
uma mudanca significativa em relacdo a forma
tradicional de se fazer as coisas. Inclui novos | Alberti e Bertucci (2006, p. 5)
produtos, novas politicas publicas e programas,
Novos processos, novos modelos de procedimentos
para atender problemas de politicas publicas.

A inovacéo no setor publico pode incluir producdo
de coisas materiais ou produtos, mas envolve, mais
frequentemente do que no setor privado, a
aplicacdo de coisas ja existentes ou a prestacao de

servicos, acompanhada por mudanca
organizacional e desenvolvimento de uma politica
publica. [...] E a implementacdo premeditada de | Koch e Hauknes (2005, p. 7; 9)

mudanca intencional de comportamento de agentes
sociais, no contexto da atividade em consideracéo
[.]. E fazer algo de maneira diferente
deliberadamente, a fim de atingir certos objetivos, e
a razdo de fazer isso € modelada pelo ambiente do
individuo.

Fonte: elaborado pela autora.

Tendo como referéncia os conceitos de inovacao no setor publico dos autores

apresentados no

Quadro 11 e de outros estudiosos do tema, Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010,
p. 15) constroem o conceito de inovagao que 0 concurso passou a adotar a partir de 2007
como: “mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacdo de novos

elementos da gestdo publica ou de uma nova combinacdo de mecanismos
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existentes, que produzam resultados significativos para o servi¢co publico e para a
sociedade”.

A revisdo conceitual se pautou também tanto nas reflexées dos autores sobre o tema,
como nas caracteristicas das instituicdes publicas brasileiras. A ENAP pontua que essa
revisdo realizada pela equipe de pesquisa, que coordenava o concurso da ENAP, tornou
0 conceito menos restrito, possibilitando reconhecer o valor das pequenas mudancas
(ENAP, 2007). Essa mudanca conceitual permitiu também transformacdes em outros
aspectos do concurso, tendo como finalidade tornar mais concisas as informagdes
encaminhadas pelos participantes, trazer maior transparéncia aos critérios de sele¢céo e
oferecer ao comité julgador melhores condicdes para avaliacdo (ENAP, 2007). Para isso
se aperfeicoou instrumentos como manuais, ficha de inscricdo, regulamento, além de a
incorporacao de uma fase de avaliacdo das praticas pré-classificadas no local em que elas
foram implementadas e estdo em funcionamento (ENAP, 2007).

Entre as alteracbes presentes nos critérios de selecdo estavam a certificacdo sobre
o0 alcance dos resultados em relacéo ao problema identificado, a participagéo de servidores
e sociedade e a possibilidade de replicacéo da iniciativa. O Quadro 12 traz os critérios de

selecdo levados em consideracédo naquele ano, sao eles (ENAP, 2008, p. 10):

Quadro 12 - Critérios de selecdo Concurso de Gestdo Publica Federal
Critérios de selecdo 11° Concurso Inovagdo na Critérios de selecdo 12° Concurso

Gestdo Publica Federal (2006) Inovacdo na Gestdo Publica Federal (2007)
eGeracado de resultados e de impactos positivos/ | eintrodugdo de inovagdo em relagao a praticas
Geragdo de impacto positivo, segundo indicadores anteriores;

claramente definidos, qualitativos ou quantitativos; eresultados positivos comprovados quanto a
¢ Existéncia de parcerias e de articulag&o e sinergia com contribuicdo para a resolugdo da situagéo-

outras iniciativas; problema, e/ou atendimento a demanda do
e Relevancia e coeréncia com sua missao institucional; publico-alvo, e/ou aos direitos dos cidadaos;
¢ Reducdo efetiva e mensuravel nos gastos publicos e envolvimento/participagéo dos servidores na
o Utilizacdo eficiente dos recursos / Utilizaco eficiente mudanca;

de todos os recursos. eintegracdo com outras iniciativas internas ou

externas, ou existéncia de parceria;

e utilizacao eficiente de todos 0s recursos;

e promocao de mecanismos de transparéncia,
participacdo ou controle social;

e potencial para adapta¢cdo a novos contextos.

Fonte: Elaborado pela autora. Informagdes extraidas de ENAP (2007, p. 10) e Ferrarezi e Amorim (2007).

E perceptivel a diferenca entre os critérios de avaliagdo do concurso na transicao

entre 0 11° e 12° concurso, visto que apenas dois deles permaneceram alinhados nessa
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transicdo, sdo eles: utilizacdo eficiente dos recursos e a realizacdo de parcerias e
integracdo com outras iniciativas. Surgiram itens inéditos nos critérios de selecdo como os
itens necessidade de ser uma inovacdo referente a praticas anteriores, a
participacéo e/ou atuacéo de servidores, a comprovacgao dos resultados positivos, o
potencial de replicabilidade da pratica e a promocdo de mecanismos de
transparéncia, participacdo e controle social.

A partir da 122 edicéo as publicacdes trazem os objetivos do concurso, centrado em
trés pilares, sendo eles, o estimulo a implementacdo de iniciativas inovadoras, a
disseminacgdo dessas inovacodes e a valorizacdo dos servidores conforme pode ser visto
na citacédo a seguir (ENAP, 2007, p. 8-9):

e estimular a implementacdo de iniciativas inovadoras em
organizacfes do Governo Federal, que contribuam efetivamente
para a melhoria dos servigos publicos;

e disseminar solugbes inovadoras que sirvam de inspiracdo ou
referéncia para outras iniciativas e colaborem para o avanco da
capacidade de governo;

e valorizar servidores publicos que atuem de forma criativa e
proativa em suas atividades, em beneficio do interesse publico.

Nas praticas premiadas de 2007 a 2015 percebe-se uma evolucdo no detalhamento
e padronizacao na descricdo das iniciativas, contendo inicialmente o resumo, seguido da
descricao da situacéo anterior, a concepcéao da inovacgao e trabalho em equipe, os objetivos
e publico-alvo, as acfes e etapas da implementacao, a descri¢cdo dos recursos utilizados,
0 uso eficiente dos recursos, 0 monitoramento e avaliacdo da inciativa, os resultados
guantitativos e qualitativos concretamente mensurados, os obstaculos encontrados e
solucdes adotadas, os fatores criticos de sucesso e as ponderacdes sobre o motivo pela
qual a iniciativa € uma inovacao. Além disso, passaram a premiar por ano em torno de 10
praticas inovadoras.

As préticas premiadas passaram a ser mais elaboradas ao realizar o comparativo
com a simplicidade daquelas premiadas no primeiro periodo descrito. Apesar disso, ainda
se percebe um foco importante na melhoria de processos e no uso de sistemas de
informacao para agilizar servicos e o trabalho dos servidores em suas rotinas diarias. Entre
os exemplos pode se citar o Censo Previdenciario, o Sistema Integrado de Planejamento,
Orcamento e Financas do Ministério da Educacdo, o Sistema de Avaliacdo de

Desempenho do Inmetro, o Portal de Periédicos Capes, o e-Processo — Processo
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Administrativo Digital, o Almoxarifado Virtual, a Institucionalizacdo da Gestdo e
Incorporacdo de Tecnologias no Sistema Unico de Salde; Veiculo de diagndstico de
rodovias (VDR), a Central de Compras e Contratacdes do Governo Federal entre outros.
Muitas dessas praticas partem de agregar uma tecnologia para modernizar o servico em
questdo. Referente a isso, o Entrevistado 9 ressalta sobre o risco latente de confundir
inovacdo com o fato de tornar servigcos publicos digitais, em agregar tecnologias. O
entrevistado afirma que “uma tecnologia aplicada ao sistema burocratico, vai simplesmente
informatizar a burocracia”.

Além dessas praticas calcadas na busca por eficiéncia, melhoria de processos,
informatizacdo, ha também praticas premiadas que destoam da maioria. Dentre elas
destacam-se a Estratégia Saude da Familia, o Compromisso Nacional para Aperfeicoar as
Condicdes de Trabalho na Cana-de-Acucar, o Novo marco legal para a implementacéo do
Programa Cisternas. Para exemplificar, o caso das cisternas sera relatado em maior
detalhe no Apéndice Ill.

O Programa de Cisternas parte de pressdes externas, oriundas da sociedade, para
melhorar as condicfes de acesso a agua da populagéo do semiérido. Para dar respostas
a essa demanda, diversas mudancas foram realizadas no processo de implementacao de
cisternas naquela regido, adequada e focada na realidade enfrentada pelos cidadaos.

Entre os resultados alcancados com o desenvolvimento do programa estdo a
publicacbes de decretos, leis e portarias que foram publicados no periodo que viabilizaram
as simplificacdes apresentadas no Quadro 9 estdo (SANTANA; ARSKY, 2016, p. 219-220):

a) a Lei N° 12.873, de 24 de outubro de 2013, que institui o Programa Nacional de
Apoio & Captacido de Agua de Chuva e Outras Tecnologias Sociais de Acesso a
Agua;

b) o Decreto n°® 8.038 de 04 de julho de 2013, que regulamenta o Programa de
Cisternas;

c) a Portaria MDS n° 99, de 20 de setembro de 2013, estabelece normas e
procedimentos ligados ao credenciamento das organizacdes sem fins lucrativos,
gue estardo habilitadas para atuar no ambito do Programa Cisternas;

d) a Portaria MDS n° 130, de 14 de novembro de 2013, que apresenta as definicbes

das tecnologias sociais de acesso a agua;
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e) a Portaria MDS n° 01/2014, de 20 de janeiro de 2014, que traz as questdes
relacionadas ao edital de chamada publica e o contrato de prestacéo de servicos

f) a Instrugdo Operacional da Secretaria Nacional de Seguranca Alimentar e
Nutricional (Sesan) n°® 01 a 05, de 09 de dezembro de 2013, que especifica 0s
modelos de Tecnologia Social de Acesso a Agua;

g) A Instrucdo Operacional Sesan n° 01, de 07 de abril de 2014, que torna publico os
modelos de termo de recebimento a ser utilizados pelos parceiros.

Apesar dessa prética ter sido premiada pelos novos arranjos legais que ela apresenta
para tornar o processo (de contratacdo, treinamento e construcdo da cisterna) mais célere,
0 que caracteriza de fato a inovacao esta na sua concepc¢ao oriunda de uma demanda
social, concebida e desenvolvida a partir do envolvimento dos atores locais,
conscientizando a populagéo afetada sobre a importancia da gestdo da agua proveniente
da cisterna. Ademais, os impactos qualitativos e quantitativos oriundos da implementacéo
dessa tecnologia social no cotidiano desses individuos, também sdo caracteristicas a
serem destacadas.

O primeiro impacto esperado de acordo com Entrevistado 4 é a seguranca alimentar,
visto que a agua das cisternas ndo é para banho ou outras atividades, € para consumo
humano. Contudo, outros impactos foram sendo verificados como a reducédo do tempo
gasto para busca de agua, que geralmente, € realizada por mulheres e criancas. Outro
dado mensurado, é o aumento da frequéncia escolar das criancas em até 7,5% relacionado
a reducao do tempo gasto para buscar agua. O Entrevistado 7 (E7) ponderou que existem
aspectos incomensuraveis na trajetéria dessas familias que foram beneficiadas com essa

tecnologia social. Conforme relata o E7 houve uma

melhoria da qualidade de vida, [...] melhorias que seriam impenséaveis se a pessoa,
se aquela familia ndo tivesse um reservatorio. [...] O que vocé tem na verdade, é
uma mudanga muito significativa da realidade do semiarido. Hoje o leque de
demandas de uma populagéo [...] jA muda de patamar, porque como vocé tem
agua, vocé ja quer outra coisa, vocé quer comer melhor, vocé quer ter uma casa
melhor, vocé quer estudar, quer que seus filhos estudem, é uma escada mesmo
de necessidades, e isso transformou demais a realidade [...] claro que o proprio
semidarido se transformou [...] sem vocé resolver a questdo da agua, vocé ndo
destrava outras possibilidades, outras politicas publicas, outras possibilidades de
trajetoria de vida, que dentro do semiarido sem &gua néo seria possivel [..].

Ter agua para consumo € item fundamental para sobrevivéncia humana. Assim, ao

concretizar esse projeto € dada oportunidade as familias beneficiadas a pensar e
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desenvolver outras atividades que nao estejam ligadas a busca da sobrevivéncia. Ter uma
cisterna em casa permite as pessoas investir as horas que estariam em busca de agua em
outros projetos, possibilitando novas perspectivas de vida.

Outra ponderacdo importante de ser destacada € sobre a colocacdo das praticas
premiadas. Elas sdo classificadas em um ranking, que se pode supor que a primeira
colocada seria considerada pelo comité julgador a pratica mais inovadora, dentro dos
critérios de avaliacdo, e a ultima colocada a menos inovadora. A respeito disso, um dos
entrevistados ponderou uma discussao que ocorreu entre os avaliadores do concurso de
2015, do qual ele fazia parte do comité. Ao contabilizarem as notas dadas as praticas
selecionadas duas delas tiveram notas bem expressivas, sendo necessario escolher qual

delas receberia a primeira colocacao conforme relato do Entrevistado 2.

[...] Em 2015, tinha dois programas que chegaram com nota maior, o Startup Brasil,
gue era um programa do Ministério de Ciéncia e Tecnologia de apoio a startup,
tinha um desenho muito inovador, muito interessante, e 0 outro era uma
remodelagem, redesenho de arranjo produtivo de um projeto de vacina, que tinha
aumentado a taxa de vacinacdo em tantas milhares de criancas e tal, na minha
opinido o projeto da startup era muito mais inovador, s6 que na hora de decidir,
pesou muito mais o fato da vacina estar salvando criangas, enquanto que o Startup
Brasil estd ajudando empresas. E ai quem ganhou foi o da vacina, porque o valor
gue gera, no entendimento dos julgadores é maior [...] O nivel de subjetividade é
muito grande.

[...] pensaram mais no impacto do que no desenho [...] Sempre vai ter esse grau
de subjetividade que as pessoas vao ponderar, até brigavam comigo, “pb vocé esta
defendendo as empresas”, eu ndo estou defendendo a empresa, eu estou
avaliando o nivel de originalidade da politica. [...] Esse é um caso classico [...] para
mostrar que o valor € muito subjetivo na hora da sua interpretagéo.

Essa afirmacao denota certo conflito entre os atores que compunham o comité
julgador, uma vez que havia entendimentos diferentes sobre o que “seria mais
inovador no setor publico*®” entre as duas praticas premiadas. O Entrevistado 2 teve
0 posicionamento que o arranjo da politica do programa de Startups trazia maior
novidade na concepcado do que a pratica premiada em questdo chamada de Parcerias

para o Desenvolvimento Produtivo (PDP) de produtos estratégicos do SUS®C. Esse

4 Grifo da autora.

50 A pratica de PDP de produtos estratégicos do SUS tem como objetivos estratégicos (ENAP, 2016, p.
109): a ampliagdo do acesso da populacédo a produtos estratégicos e a diminuicdo da vulnerabilidade do
SUS; a reducdo da dependéncia produtiva e tecnolégica do Pais para atender as necessidades de saude
da populacao brasileira a curto, médio e longo prazos; a racionalizacdo do poder de compra do Estado,
mediante a centralizacdo seletiva dos gastos na area da salde, com vistas a sustentabilidade do SUS e a
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posicionamento foi contestado pelos avaliadores, uma vez que eles entendiam a prética
premiada do SUS possuia maior importancia e representatividade, pois possibilitava o
acesso a um maior numero de cidaddos a imunizagdo e a um maior nimero de
medicamentos. Essa politica conciliaria a ampliacdo do acesso a saude e a busca pela
eficiéncia.

As publicacbes detalhando as praticas premiadas, compiladas em um livro, foram

realizadas até o ano de 2015. De 2006 a 2015, as préaticas que receberam a primeira

colocacéo séao apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 Préticas premiadas como 1°lu

ar de 2006 a 2015

Ano Pratica Premiada Resumo
2006 A informacao néo foi

apresentada

Coleta de dados por Garante a geréncia dos equipamentos no campo, maior seguranca

computadores de méo para sobre os dados e melhor supervisdo do processo de coleta com

censos de proporcdes possibilidade de correcdes imediatas. A acao dispensa questionarios
2007 continentais”, da Fundagéo em papel, substituidos por perguntas na tela do PDA, equipado com

Instituto Brasileiro de GPS para localizar estabelecimentos agropecuarios por coordenadas.

Geografia e Estatistica (IBGE), | O PDAs (Personal Digital Assistant) substitui bolsa e grandes volumes

Rio de Janeiro em papel.

O Simec tem por objetivo integrar, em uma so plataforma tecnolégica,

Sistema Integrado de 0 gerenciamento das politicas e programas do MEC ao ciclo de gestédo

Planejamento, Orcamento e do Planejamento Plurianual (planejamento-execucdo monitoramento-

2008 Financas do Ministério da avaliacdo), bem como as diferentes etapas deste Ultimo

Educacéo (Simec) — Ministério | (tradicionalmente tratadas de forma segmentada e estanque na

da Educacéo (MEC), Brasilia- | administragéo federal). Para tanto, cada modulo do Simec possui um

DF objetivo especifico, que se integra aos demais, de forma a atingir o
objetivo geral do sistema.

Indice d~e De;gnvoIV|mento da Acompanhar a qualidade da educacdo do ponto de vista do

Educacao Bésica (Ideb), do . ~ ~

. ; rendimento escolar (taxas de aprovacao, reprovagdo e abandono) e

Instituto Nacional de Estudos - . e

2009 e Pesquisas Educacionais da aprendlzggem, captada por meio das médias de desempenho na
L e Prova Brasil e no Saeb. O acompanhamento da qualidade da

Anisio Teixeira (Inep), = 2 N L .

S ~ educacédo é composto de metas quantificaveis e individualizadas, para

Ministerio da Educagao cada escola, municipio e estado brasileiros

(MEC), Brasilia-DF. ’ P :

A Salde da Familia é uma estratégia de reorientacdo do modelo
assistencial, operacionalizada mediante a implantacdo de equipes

A Estratégia de Sadde da multiprofissionais em unidades basicas de salde. Essas equipes sdo

rategia de saul responsaveis pelo acompanhamento de um numero definido de
2010 Familia, do Ministério da P . ) et - .

Sadde (MS) familias, localizadas em area geograflga delimitada. As equipes atuam
com acOes de promocdo da saude, prevencdo, recuperacao,
reabilitacdo de doengas e agravos mais frequentes, e na manutencao
da saude dessa comunidade. A responsabilidade pelo

ampliacao da producéo no Pais de produtos estratégicos; protecdo dos interesses da administragao publica
e da sociedade ao buscar a economicidade e a vantajosidade, considerando-se prec¢os, qualidade,
tecnologia e beneficios sociais; estimulo ao desenvolvimento da rede de producdo publica no Pais,
promovendo o desenvolvimento e a fabricagdo em territorio nacional de produtos estratégicos para o SUS;
a contribuicdo para o desenvolvimento do Complexo Econdmico Industrial da Saude (CEIS) de maneira a
tornar as instituicbes publicas e privadas competitivas e capacitadas, fomentando o desenvolvimento
tecnoldgico e o intercambio de conhecimentos, com a promog¢éo de condi¢des estruturais para aumentar a
capacidade produtiva e de inovagéo do Pais, contribuindo para a reducéo do déficit comercial do CEIS.
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Ano

Préatica Premiada

Resumo

acompanhamento das familias coloca para as equipes de salde da
familia a necessidade de ultrapassar os limites classicamente
definidos para a atencéo basica no Brasil, especialmente no contexto
do SUS.

2011

e-Processo — Processo
Administrativo Digital, Receita
Federal do Brasil (RFB)

A iniciativa visa a extingdo do uso de papel nos processos dentro do
6rgdo publico mediante a criacdo do Processo Administrativo Digital
(e-Processo). A promocgao da transparéncia dos atos publicos, com
gestdo do conhecimento, maior autonomia e descentralizacéo
administrativa, fortalece a democracia, melhora o ambiente de negécio
e a confianca no governo.

2012

Teleassisténcia em rede para
regides remotas: melhorando
0 acesso da populacdo a
Atencdo Especializada em
Saude, Universidade Federal
de Minas Gerais

A adocao da telessalde como politica publica de salde tem como
principal objetivo contornar barreiras geograficas e econdmicas,
tornando o acesso ao atendimento a salde mais universal e igualitario.
Dessa maneira, municipios remotos, isolados e pobres passam a ter
suporte de grandes universidades, qualificando seu sistema publico de
saude, além de ajudar na fixacao dos profissionais nessas regifes.

2013

e-SIC — Sistema Eletrénico do
Servigo de Informagdes ao
Cidadao, da Controladoria-
Geral da Unido (CGU)

A Lei n® 12.527 de 2011, conhecida como Lei de Acesso a Informagéo
(LAI), regulamentou o direito constitucional de qualquer pessoa
solicitar informagdes de interesse particular, ou de interesse coletivo
ou geral, a 6rgdos e entidades publicas de todas as esferas e Poderes.
Para facilitar e desburocratizar o envio das solicitagbes e das
respostas no ambito da LAI, a Controladoria-Geral da Unido
desenvolveu o e-SIC (Sistema Eletrénico do Servigo de Informacgéo ao
Cidadéao), um sistema unico, disponivel na web e de facil acesso ao
cidadao, que funciona como porta de entrada, no &mbito do Poder
Executivo Federal, para os pedidos de acesso a informacéo.

2014

Veiculo de Diagnostico de
Rodovias, do Departamento
Nacional de Infraestrutura de
Transportes (DNIT)

O Veiculo de Diagnostico Rodoviario é responsavel pela coleta de
informacdes do indice de Irregularidade Internacional (IRI), pelo
Registro em Video e pelo Levantamento Visual Continuo (LVC) da
Malha Rodoviaria Federal, alimentando o banco de dados do Sistema
de Geréncia de Pavimentos (SGP). Até a implantacdo do Veiculo de
Diagnéstico Rodoviario, os dados eram coletados por trés veiculos em
momentos e situagdes distintas, gerando com isso diversos problemas
de logistica e custo elevado.

2015

Parcerias para o
desenvolvimento produtivo de
insumos estratégicos para o
SUS (Ministério da Saude)

As Parcerias para o Desenvolvimento Produtivo (PDP) séo
instrumentos de fomento aos setores publico e privado nacionais do
Complexo Econdmico Industrial da Saudde (CEIS) na producdo de
produtos estratégicos para o SUS por meio do uso do poder de compra
do Ministério da Saude (MS) como incentivo. Essa iniciativa tem como
objetivo contribuir para o desenvolvimento e inovagéo do parque fabril
nacional farmacéutico e aumentar o acesso da populagéo a produtos
farmacéuticos com efetiva producéo no pais.

Fonte: Elaborado pela autora. Informacdes extraidas dos livros que trazem as iniciativas premiadas do
Concurso Inovacao na Gestao Publica Federal?

Das nove préaticas premiadas como primeira colocada quatro delas envolvem a

informatizagéo para melhoria dos processos de trabalho. No caso dos equipamentos

utiizados no Censo, eles trouxeram maior confiabilidade nos dados, agilidade na

compilacdo dos mesmaos, além de ter facilitado o pagamento das pessoas que trabalharam

na coleta de informacdes. Por sua vez, o SIMEC do MEC apoia a gestédo dos programas e

51 As publicacdes estdo disponiveis em: https://inovacao.enap.gov.br/publicacoes/



https://inovacao.enap.gov.br/publicacoes/

156

politicas do ministério. O e-processo visa também dar maior agilidade e transparéncia aos
processos na Receita Federal, dando transparéncia aos atos assim como o e-SIC que veio
fomentar um meio para que cidadaos pudessem solicitar as informagdes, dando viabilidade
para atendimento das demandas oriundas da Lei de Acesso a Informagéo. Outras duas
acbes envolvem o uso de tecnologias, a primeira delas a teleassisténcia que € uma
maneira de a populacdo possa ter acesso ao atendimento de certas especialidades
médicas com ajuda da telemedicina. A outra pratica premiada é o uso de um carro
equipado com tecnologias para mapear as rodovias, tendo um diagnostico mais rapido e
de maior qualidade sobre a situacdo das estradas. Outra pratica trata do desenvolvimento
de métricas para mensurar o desempenho da educacao basica brasileira. Cabe destacar
duas acbes que receberam a primeira colocacéo e envolvem o Sistema Unico de Saude,
o SUS. O Programa Saude da Familia, com o intuito de prestar atendimento de atencao
basica a populacéo, tem como resultado melhoria dos indicadores de saude dos cidadéaos,
uma vez que por meio de acdes preventivas, conseguem reduzir a incidéncia de
morbidades que podem ser evitadas ou controladas por meio de acompanhamento da
populacéo assistida. E, por fim, as parcerias para desenvolvimento o desenvolvimento de
insumos estratégicos no SUS, possibilitando a um nimero maior de cidaddo acesso a
medicamentos e vacinas.

Ao analisar as préaticas premiadas desde 1996, a maioria delas tém priorizado a
melhoria de processos, beneficiando diretamente servidores e 6rgaos publicos no
desenvolvimento de suas atividades, tendo como foco indireto a populagéo. Existem
aguelas, em menor numero, que o foco € diretamente o atendimento a demandas dos
cidadaos.

O concurso atualmente esta na sua 232 edicdo e passou a ser coordenado pela
Diretoria de Inovagéo e Gestao do Conhecimento criada no ano de 2016. No final de 2018
e inicio de 2019 é retomada a discusséo do papel do concurso, principalmente depois da

criagdo do GNova no ano de 2016. Como a Entrevistado 3 pontuou:

pelo tempo que o concurso tem, eu avalio que estd na hora de a gente ser um
pouco mais rigoroso com o conceito de inovacao, ja tivemos tempo suficiente para
incentivar os servidores, as liderangas para que realizem, para que promovam as
inovagdes. A gente sabe que a inovagéo para acontecer ela depende de uma série
de questdes, inclusive da lideranca e tal. Mas de qualquer maneira, eu acho que
com o tempo que a gente tem, a gente tem que tornar o conceito um pouco mais
rigoroso, e o que significa isso? Significa diferenciar aquela inovacéo incremental,
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aquela inovacao que ndo é inédita, mas pontuar mais aquela esta ousando, que
arriscou mais, que é inédita, que ndo sO fez adaptacdes de inovagdes externas
para a sua organizag&o ou fez uma mudanga significativa. Entdo eu acho que uma
primeira questé@o sera essa. Nos estamos tentando redefinir o conceito e, alguns
conceitos, alguns critérios permanecerdo os mesmos. [...] Eu acho que uma
guestao por exemplo, ligada a inovagao, que é importante inserir € a criatividade.
Criatividade entendida num amplo espectro, quer dizer, como € que [...] a equipe
usou novos conhecimentos, ou novos métodos, ou novas tecnologias pra
implementar, [...] a sua inovacéo, acho que esse é um critério que a gente tem que
colocar, esse nao tinha, acho que os critérios de resultado vdo permanecer, a
pessoa tem que demonstrar, mas precisa ficar mais claro o que é o resultado,
enfim, nds estamos ainda rediscutindo esses critérios.

Essa preocupacao renovada sobre a conceito de inovacao e a forma como ele é
encarado, conforme o Entrevistado 3 ressalta, acontece em virtude da necessidade que a
equipe percebe em alinhar a forma de atuacdo do GNova e do concurso. No laboratdrio
usa-se métodos de experimentacao, de interagdo com o usuario, buscando entender suas
necessidades e demandas. A criatividade, tao frisada na fala do entrevistado, é algo que
esta sendo trabalhado constantemente no GNova, por meio de metodologias que desafiam
gestores e servidores a pensar em solucdes criativas para os problemas que estéo postos.
Utilizam de técnicas como design thinking, entre outras ferramentas em busca de solucdes
que de fato contribuam positivamente para o publico em questéo.

Por mais de 20 anos o concurso de inovacédo, promovido pela ENAP, foi a principal
iniciativa em ambito federal focada no fortalecimento de uma cultura da inovagéo no setor
publico. O tema passou a tomar corpo novamente a partir da materializacdo de novas
iniciativas em 2015 promovido inicialmente pelo MPlan. Em 2018, periodo em que a coleta
de dados desse estudo foi iniciada, as a¢fes voltadas para inovac¢ao no Ministério estavam
vinculadas ao Departamento de Modernizacdo da Gestdo Publica (INOVA), que por sua
vez, fazia parte da Secretaria de Gestdo (SEGES). O Entrevistado 10 argumenta sobre as
atividades desenvolvidas pelo INOVA:

[...] A nossa agenda tem dois grandes topicos relevantes. Um é a transformacgao
de servigcos, que é apoiar os 6rgados que sdo prestadores de servigos publicos a
melhorarem seus servigos. Temos ferramentas e metodologias a disposicdo dos
Orgdos para apoiar essa transformacdo. Seja pela via da digitalizacdo, muitas
vezes é (frequentemente é) as vezes € um servico que ja é digital e damos suporte
metodologico para o cara fazer uma pesquisa com O USUArioO e rever seus
processos. A outra agenda é de inovacéo e essa é focada em promover a rede
InovaGov, promover eventos como esse (42 semana de inovacdo) de interacdo
entre as pessoas para discusséo de temas de inovagéo, da cultura de inovacao,
metodologias inovadoras, € um pouco de meio de campo. A gente faz um meio de
campo entre a galera que estd querendo inovar, as organizagdes que estao
procurando ajuda nisso. E um trabalho de networking/producdo de coisas e
eventos.
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Retomando o tema do surgimento de novas préticas voltadas para inovag¢éo no setor
publico, o passo inicial de visitas a embaixadas culminou nas trés principais praticas que
surgiram: a Semana de Inovacao, a rede InovaGov e o GNova. Entre os objetivos da
comitiva estava estabelecer parcerias que tivessem como enfoque a inovacdo no setor
publico e convidar possiveis palestrantes para o evento.

A Primeira Semana de Inovacdo em Gestao Publica tinha o seguinte Slogan:
Transformando Ideias em SolugBes. No logotipo ainda havia a vinculagdo do evento a um

dos objetivos do governo em tornar-se 100% digital conforme pode ser visto na

Figura 7.

Figura 7 - Logotipo da 12 Semana de Inovagdo em Gestdo Publica

semanade
®,

em gestao publica

.” Brasil 100% Digital

Fonte: Brasil (2015).
Nesse evento ocorreu a assinatura de uma carta de intencdes entre Brasil e

Dinamarca. O evento ocorreu de 30 de novembro a quatro de dezembro de 2015 e teve
entre as atividades a Conferéncia Internacional, cursos e acbes voltadas a Startups
(denominado StartupGov)®?. O Entrevistado 1 afirma que as pessoas que atuaram na
primeira semana de inovagao teriam “culpa no cartério no melhor sentido” para o
aprofundamento que ocorreu a partir daquele momento sobre a agenda de inovagéo
publica. No Anexo IV é apresentada a programacao desse primeiro evento. As palestras
dos atores internacionais permearam temas voltados a criar condi¢cdes para que a inovagao
ocorra, o estimulo a inducdo da inovagéo, conceitos, contexto e desafios para inova¢ao no
setor publico e sobre remover barreiras que impedem inovar no setor.

Os atores presentes nesse primeiro evento em ambito internacional foram:

52 Informacdes extraidas do site do evento: http://www.planejamento.gov.br/assuntos/gestao-
publica/inovacao/semana-de-inovacao
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a) O Diretor do MindLab da Dinamarca;

b) O Vice-diretor da Diretoria de Governanca Publica e Desenvolvimento
Territorial da OCDE;

c) Presidente do Instituto de Governanca do Canada;

d) O Diretor de Competéncias de Inovacdo do NESTA (Reino Unido);

e) O Professor da Escola de Inovacdo e Governanca Ragnar Nurkse da
Universidade de Tecnologia Tallinn University (Estonia);

f) O Gerente do Observatorio de Inovacao no Setor Publico da OCDE;

g) O cofundador e diretor do Laboratorio La 27e Région (Franca);

h) O Diretor Executivo do Laboratério de Governo do Chile;

i) O Diretor do Centro Australiano para Inovacao Social da Australia;

j) A Diretora do Laboratério de Inovacéo do Escritorio de Gestao de Pessoas dos
Estados Unidos;

k) A Chefe Executiva do Centro para Inovacéo no Servico Publico da Africa do
Sul;

[) O Diretor Executivo do Centro para o Impacto Publico da Suica;

m) O Especialista em Modernizacdo do Estado do BID (Estados Unidos);

n) O Gerente-Geral do Escritério Brasil do World Wide Web Consortium (W3C).

Entre as presencas internacionais no evento, em sua maioria, ou sao atores
mapeados neste estudo ou atores oriundos das embaixadas visitadas, que tem se
dedicado ao tema.

Os atores nacionais oriundos do setor publico seja nas oficinas, palestras, ou mesmo
na moderacdo dos temas sdo em sua maioria provenientes do Ministério do Planejamento,
mas também haviam atores da UnB, do TCU, do IPEA, da ENAP, do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio, do Ministério da Educacéo, do Ministério do Meio
Ambiente e da Controladoria Geral da Unidao (CGU).

Havia também atores oriundos do setor privado, principalmente empresas de
consultoria, envolvidos majoritariamente na oferta de oficinas. As empresas que
participaram foram: WeGov, Innoscience, Wenovate, Instituto Tellus e Elo Group. Foram
nove oficinas ofertadas ao todo, sendo cinco delas sob responsabilidade das organiza¢des

citadas. Entre os temas abordados por elas destaca-se Tecnologia de Informacéo e
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Inovacao, a gestdo do conhecimento no setor publico, a gestdo de projetos a inovacao
colaborativa e 0 uso das redes, design thinking no setor publico e a inovacao e o redesenho
dos servigos publicos.

Foi nesse primeiro evento que nasce a ideia de criar a rede, que posteriormente
passou a se chamar InovaGov. O que se viu no evento, conforme relatos, € que existiam
muitas pessoas, muitos servidores oriundos dos mais diversos 0Orgdos e poderes
interessados na tematica de inovagéo no setor publico. Entéo a ideia inicial foi de unir de
alguma forma essas pessoas, conforme relato do Entrevistado 10:

S&o vérias constatagdes sobre o tema inovagdo, mas uma delas é que ninguém
faz inovagéo sozinho, ninguém tem centralidade nesse tema, ninguém pode avocar
para si que é o 6rgdo central de inovacao, entdo faz sentido ter uma rede para
promover esse tema. O que a gente queria no fundo é: queremos inovar! A
inovacgao se beneficia de diferentes visbes sobre um mesmo assunto. Entédo vamos
formar uma rede para isso. Dai surgiu a ideia da InovaGov, e a gente queria um
pouco mais...nds ndo queriamos que nao s6 as pessoas individualmente
agregassem, mas as instituicbes do ponto de vista literalmente institucionais
estivessem a bordo, e mais do que isso, que a gente trouxesse a diversidade do
proprio governo para dentro da rede. Por isso que os 6rgdos formadores da rede
sdo o Ministério de Planejamento pelo Poder Executivo, o TCU pelo Poder
Legislativo e o CJF pelo lado do Judiciario. Entdo os fundadores da rede sao trés
orgaos dos trés poderes. Isso é muito simbdlico para gente! A rede comecgou e ai
uma caracteristica da rede € que ela é horizontal, ndo polarizada.

A cooperagéo entre os trés entes citados foi concretizada em 11 de outubro de 2016,
guase um ano apos a | Semana de Inovacdo em Gestdo Publica. O acordo tem como
finalidade constituir a Rede Federal de Inovacado no Setor Publico. Entre as acfes previstas

como formas de cooperacao estao:

| - promocéo de estudos, pesquisas, projetos e trabalhos conjuntos para solugéo
de desafios e problemas de interesse comum dos PARTICIPES, que envolvam a
aplica¢éo ou o desenvolvimento de préticas inovadoras no ambito do setor publico;
Il - compartiihamento de praticas, conhecimentos, informagfes, estudos e
pesquisas referentes a inovagcdo no setor publico, visando a complementar os
trabalhos conjuntos desenvolvidos;

Il - realizacdo de eventos e ac¢des de divulgacdo com vistas a difundir praticas
inovadoras na administragdo publica, por meio de instrumentos e canais dos
PARTICIPES, observada a politica de comunicacao de cada 6rgao ou entidade;
IV - extensdo reciproca aos servidores dos PARTICIPES da possibilidade de
participacdo em ac¢bes de capacitacdo e desenvolvimento profissional promovidos
por suas unidades competentes, e em seminarios, simp0dsios, encontros e outros
eventos da mesma natureza, observados os critérios de selecéo e

a disponibilidade de vagas;

V - promoc¢ao de atividades conjuntas de educacéo corporativa ha modalidade
presencial ou a distancia, por meio de cessao, elaboracédo ou adaptacdo de cursos,
bem como de realizacdo de acdes de apoio a sua execucao.
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De maneira geral as acfes da rede estdo pautadas no desenvolvimento de
conhecimento por meio de pesquisas, no compartilhamento de conhecimentos e praticas,
a organizacao de eventos sobre o tema, desenvolvimento de acdes de capacitacao e apoio
para que atividades desse género sejam desenvolvidas.

Qualquer pessoa pode fazer parte da InovaGov desde que solicite a adeséo a ela
(Anexo VIl — Termo de Solicitagdo de Adesdo a Rede Federal de Inovacdo no Setor
Publico). No folder da InovaGov (Anexo VIII) distribuido no evento é frisado que o trabalho
da rede é fortemente apoiado pela abordagem de design thinking, buscando aproximar a
visdo do cidadao para as etapas do desenvolvimento dos projetos. No folder € indicado
através de um codigo QR Code um Kit de Ferramentas para ser utilizado no setor publico,

hospedada no site do TCU. O nome do material disponibilizado é “Design Thinking ToolKit

para Governo”. O Quadro 14 apresenta o resumo do referido Kit.

Quadro 14 - Fases do Design Thinking Adaptado ao Governo

identificar as necessidades e
oportunidades que irdo nortear a
geracao de solucgdes.

O que as pessoas pensam?
Como as pessoas se sentem?

Fase Questdes Norteadoras Ferramentas
12 fase Empatia: pretende | O que as pessoas falam? | Mapa de  atores, Desk
entender o contexto do problemae | Como as pessoas agem? | Research, Matriz HCD, Mapa de

Empatia, Jornada do Usuario,
Mosca na Parede, Cartbes de
Insight, 5 por qués, sombra,
pesquisa anéloga.

22 fase (Re)definicdo: o desafio
serd analisado profundamente.
Muitas vezes, 0 problema a
principio apontado é meramente
uma consequéncia de fatos ainda
desconhecidos

Transcrever o problema na forma
de uma pergunta desafiadora
para o grupo, comegando por
“Como nds poderiamos...?

Diagrama de afinidades, matriz
de (re)definicho do problema,
entrevista em profundidade,
personas, como podemos.

32 fase de Ideacgdo: é gerar ideias
inovadoras que solucionem um
problema. Para isso, € fundamental
gue o que se pretende resolver ja
tenha sido definido na fase anterior
e devidamente compreendido pela
equipe.

Mantenha o foco no tdépico!
N&o bloqueie as ideias! Busque
quantidade!

Seja visual, desenhe suas ideias!
Evite posturas criticas, ainda que
de forma ndo-verbal! Nao faca
julgamentos!

Encoraje ideias incomuns, ndo
usuais, esquisitas!

Brainwriting, Swap, Gerador
rapido de ideias, “a pior ideia
possivel”’, Brainstorming, E se...,
analogias, the world café,
clusterizagdo, cenérios futuros

42 fase de Prototipacdo: sdo
construidos protétipos para ajudar
a pensar realisticamente sobre a
maneira como as pessoas irdo
interagir com o conceito projetado.

Para que estamos prototipando
iSS0?

O que queremos saber?
O que queremos testar?
O que queremos descobrir?

Nova Jornada do Usuario,
Storyboard, modelo de volume
ou maquete, encenacao,
prototipagem geral

52 fase de Teste: as ideias serdo
colocadas a prova para sua
validacdo pelos usuarios dos
servicos/produtos e perante o
mundo real

Durante a fase de teste dos
protétipos ha que se retomar a de
empatia, podendo, inclusive,
aplicar algumas das ferramentas
utilizadas nessa fase.

Magico de Oz, Teste Contextual,
Teste/lteracdo, Feedback, Mural
de Projeto
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Fase

Questdes Norteadoras

Ferramentas

62 fase de dindmicas: utilizadas
para quebrar o gelo, integrar os
participantes, elevar a energia do

Ao longo do dia, as dinamicas
permitem a experimentacdo de
conceitos e reflexdo sobre os

Check-out, Torre de Balao,
Desafio do Marshmallow,
Arremesso do Ovo, Transito

grupo e exemplificar conceitos. conteudos trabalhados. Semelhangas e Diferengas,
Corpo Sistémico, Encontro no
Meio, Redefinicdo de um Objeto,
Dicionario, Contar Histérias —
Sim e..., Check-in, Cultura Verde
e Vermelha, Camera Fotogréfica

Humana, Teia Barbante
Fonte: Elaborado pela autora a partir de informagées extraidas da pagina do TCU®3,

Por meio do link em que é disponibilizado o material € possivel perceber que essa
adaptacdo realizada do design thinking ao setor publico foi realizada pelo grupo Tellus,
uma das empresas de consultoria que estava presente na 12 Semana de Inovacdo na
gestdo publica.

A Rede InovaGov possui grupos no WhatsApp e Telegram, em que a pesquisadora
faz parte de ambos. Neles as pessoas compartilham entre si noticias, eventos que tem
acontecido sobre o tema, novas publicacdes na area. Com frequéncia sao recebidos
“Clipping GovBR"*, com noticias sobre o Brasil e o mundo, a maioria delas referente os
topicos inovacgdo e transformacdo digital. Uma das divulgagfes feitas no grupo que foi
muito celebrada pelos membros diz a respeito do marco legal para contratacao de startups,
gue estava em consulta publica até 23 de junho de 2019. O que se percebe também é o
uso do canal por consultorias, divulgando cursos e capacitacdes que estao desenvolvendo.
A rede é uma forma das pessoas que buscam implementar pautas inovadoras nos seus
ambientes de trabalho compartiihem ideias, apresentem seus desafios para que o0s
participantes troquem experiéncias e se ajudem.

A Semana de Inovacao em Gestéo publica passa a ser fruto da rede, organizada pela
ENAP e pelo MPlan. A Terceira e Quarta semanas ganharam um parceiro para apoiar o
evento. A Innovators in Government®®, gerenciada pela Embaixada do Reino Unido,

“‘visa conectar aqueles que impulsionam melhorias em politicas, servigos, processos e

53 As Ferramentas adaptadas encontradas
https://portal.tcu.gov.br/inovaTCU/toolkitTellus/index.html
54 Sdo como recortes de noticias, que permeiam temas de interesse dos participantes do grupo.

55 ¢ uma iniciativa da rede alumni do Programa Chevening, financiado pelo Foreign and Commonwealth
Office.

podem ser em:


https://portal.tcu.gov.br/inovaTCU/toolkitTellus/index.html

163

estruturas governamentais” (ENAP, 2017, p. 9). O apoio veio em forma de patrocinio,
custeando a vinda de um representante do Policy Lab UK. Outro fato a destacar foi a
criacdo de uma publicacéo sobre a 3° edi¢cdo do evento com o intuito de torna-lo cada vez
mais acessivel a um maior nimero de pessoas. Além disso, é possivel encontrar no canal
do YouTube da ENAP videos com as palestras que aconteceram na 32 e 42 edigéo.

A terceira edicdo ocorreu em outubro de 2017 e chamou-se “Semana de Inovagao
em Gestdo Publica: Transformacao Digital”. O evento foi organizado a partir de trés
eixos tematicos, o primeiro, Inovacdo em Governo, o segundo, Transformacao Digital,
e o terceiro sobre tendéncias. Para abordar os temas foram organizadas palestras,
mesas redondas e oficinas como meio de compartilhar experiéncias em ambito Nacional
e Internacional. Nos eixos em questdo foram abordados os seguintes temas (ENAP,
2017, p. 4):

O eixo de Inovacdo em Governo abordou temas como o design de servicos,
inovagdo social, inovac@o aberta, behavioural insights e outros. O eixo sobre
Transformacéo Digital trouxe o relato de questbes como governo digital e seus
indicadores, governanca de dados, digitalizacdo de servicos, cidades inteligentes
e outros. Ja o Ultimo eixo tratou de Tendéncias em tecnologias e servigos que estao
influenciando ou virdo a influenciar as politicas publicas e a transformagédo dos
servicos publicos, como Internet das Coisas, Inteligéncia Artificial, Machine
Learning e outros.

Na 32 Semana de Inovacéo a digitalizacdo de servigos publicos esteve na pauta de
palestras, oficinas, mesas, trazendo temas que tém sido abordados fortemente no
ambiente empresarial como Internet das Coisas, Al e Machine Learning. Isso pode estar
fortemente relacionado a um dos atores que organizam o evento no caso o MPlan por meio
da SEGES, especificamente o Inova estando na linha de frente desse processo. O
Departamento tem como um de seus objetivos a modernizacdo de servicos publicos

conforme o Entrevistado 10 exp6s

a gente decidiu dar enfoque em servicos publicos. Foi baseado na ideia de que a
gente tem desejos ilimitados e recursos limitados, ndo vai dar conta de tudo.
Nossa equipe € de 30 pessoas no departamento, mas varios parceiros. Se
decidiu fazer isso [..] cuidar de servigos publicos. Se vocé tem uma unidade que
pensa inovacdo de uma forma muito abstrata, acaba que ela corre o risco de nédo
mostrar o seu valor. Transformar servicos com elementos de digitalizacdo, mas
também de inovagdo é menos abstrato. E mais concreto e € uma coisa
necesséria! [...] varios estudos internacionais apontam isso. Boa parte da
desconfianga do cidaddo em relacdo ao Estado tem a ver com o servico publico.

Como pode ser observado foi decidido pelo departamento dar enfoque a

digitalizacdo de servicos publicos, pois isso demonstra tangibilidade, resultados, ao que
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esta sendo desenvolvido. Trabalhar a inovagéao, de uma forma abstrata, como se reporta
0 entrevistado, incidiria em risco de ndo ser percebido o valor do trabalho desenvolvido
por eles.

A 42 semana de inovacdo ocorreu em novembro de 2018, e a pesquisadora teve a
oportunidade de participar do evento em questéo. Ela tinha como Slogan “Servigo Publico
para o Futuro”. Entre os temas abordados nas palestras e oficinas percebe-se a
transformacdo digital como tema preponderante, além de muitas falas baseadas na
necessidade de ac¢des focadas no cidadao/usuario (as informacdes sobre a programacao
do evento podem ser vistas no Anexo V). Havia um estande no evento, organizado pelo
MPIlan, onde as pessoas utilizavam uma camiseta com o seguinte dizer: posso ajudar?
Que tinha o propdsito apoiar servidores de outros 6rgdos que gostariam de tornar seus
servicos digitais ou melhorar os servigcos que ja estavam disponiveis digitalmente.

A presenca de palestrantes internacionais no evento ainda permanece como
caracteristica. Estavam presentes palestrantes da Italia, Portugal, Colémbia, Franca,
Dinamarca, Reino Unido, Finlandia e Bélgica. Pode-se notar também a presenca de
atores que participaram como palestrantes ou proponentes de oficinas desde a primeira
edicdo como a prépria OCDE, a UnB, a FGV e Elo Group. O evento teve carater interativo,
onde a organizacado utilizou um aplicativo para engajar o publico, em que as pessoas
poderiam responder perguntas que eram lancadas ao publico no auditério principal. Entre
0s questionamentos pode-se citar: daqui a 6 anos, qual sera a capacidade do servigco
publico brasileiro para atender de modo inovador, confidvel e consistente, sempre que
necessario, as demandas dos cidaddos? Essas respostas eram colocadas em votacao
ao publico do evento e aquelas que recebiam o maior nimero de votos ganhavam
premiacgoes.

No evento havia duas salas para os participantes terem vivéncias com o uso de
tecnologias chamadas de Scape Room e a de Realidade Virtual. A primeira propunha um
desafio as pessoas que se propusessem a entrar na sala: resolver, no periodo de 30
minutos, uma catastrofe econémica no Brasil. A segunda, com o uso de realidade virtual,
entender como realizar politicas publicas mais empaticas a partir do uso dessa

ferramenta tecnoldgica.
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A respeito de palestras, mesas, oficinas pode-se perceber a presenca de temas
muito discutido e ferramentas utilizadas empresas privadas. Foram tratados temas como
hackathon, gestéo agil, gamificacéo, design thinking, contratacao de startups, inteligéncia
artificial e administracéo publica 4.0%.

Cabe destacar a forte presenca da OCDE no evento, estando presente em palestras
como também em oficinas ofertadas aos participantes. A Unica palestra do primeiro dia
de programacédo foi da OCDE, realizada por Marco Daglio, chefe do Observatério de
Inovacao no Setor Publico da OCDE, com o tema: Inovac&o no Setor Publico no Brasil:
a visdo da OCDE, onde apresentou o que a OCDE tem desenvolvido de estudos sobre
inovacao no setor publico brasileiro.

Retomando a interagéo existente entre Brasil e OCDE, em 16 de margo de 2016
foi assinado entre ENAP e a OCDE um Memorando de Entendimento®’ (MOU) na
area de inovacéo em gestéo publica. Entre os objetivos®® da cooperacdo apresentados
no MOU esta

* A governanga da inovagao do setor publico, incluindo aspectos relacionados aos
processos, métodos e organizacdo da inovagdo aplicada no setor publico,
incluindo laboratérios de inovacéo;

* Medidas para promover, avaliar, replicar, dimensionar e disseminar praticas
inovadoras;

* Barreiras e facilitadores da inovagéo do setor publico, inclusive na area de gestao
de recursos humanos, financeiros e de infraestrutura digital; e

» Medi¢do da inovacgéo do setor publico.

No MOU ¢ feita mencéo que ele faz parte de um acordo de cooperacao realizado
entre o Brasil e a OCDE firmado em 2015 (no Anexo VI a matéria é apresentada), tendo
seu plano de trabalho publicado em 2016. Nele é descrita uma cooperacéo entre MPlan,
ENAP e OCDE com o objetivo de promover a transformacédo digital. O texto do

56 Termo baseado na inddstria 4.0.

57 A colaboracéo entre a ENAP e a OCDE esta enquadrada no Acordo de Cooperagao mais amplo assinado
em 3 de junho de 2015 e na Declaracdo Conjunta sobre o Programa de Trabalho da OCDE-Brasil, assinado
em 3 de novembro de 2015. O Programa de Trabalho refere-se a colaboracdo entre o Brasil e o
Observatorio de Inovagéo do Setor Publico da OCDE, sob o item 27.

58 Os objetivos apresentados podem ser executados da seguinte forma: compartilhamento de contetdo
publico e producéo de novos contetdos online; discussdes on-line e eventos; convocagao para discussdes
teméticas entre especialistas no Observatério de Inovacao do Setor Publico da OCDE (plataforma online);
publicacdo dos programas / casos de inovacdo da ENAP no banco de dados OPSI da OCDE;
Coorganizacdo de eventos; trocar informacdes sobre programas e praticas inovadoras por meio de boletins
informativos existentes; apoiar a implementacéo de atividades especificas de inovagdo (por exemplo,
treinamento); compartilhamento de know-how; intercambio de pessoal, sujeito a assinatura de acordo
separado; compartilhamento de boas préaticas na inovagéo do setor publico entre os funcionarios publicos.
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documento traz que o acordo visa “estimular o uso estratégico de produtos e servigos
digitais, a fim de garantir modelos organizacionais simplificados, maior produtividade e
integridade do setor publico, além servigos publicos eficientes e inovadores” (OCDE,
2018, p. 36).

Foi por meio de um Memorando de Entendimento também que a parceria entre Brasil
e Dinamarca se estabeleceu. Na reportagem publicada em marco de 2016 (vide Anexo X)
foi exposto que nessa cooperacdo a Dinamarca entraria com “suporte técnico a
experiéncias que tornem a relagdo entre governo e sociedade mais eficiente”. Outro
objetivo apontado do MOU seria tornar menos burocrética a relagdo do governo com a
iniciativa privada. O Ministro de Negdécios e Crescimento da Dinamarca no dia da
assinatura da cooperacao declarou que ambos paises tém muito a aprender atuando de
forma conjunta. A Dinamarca oferecendo sua experiéncia a respeito de “regulamentacéo e
implementacéo de tecnologia da informagao no setor publico” e o Brasil tendo um potencial
de mercado importante para empresas dinamarquesas®®.

Foi através do acordo entre Brasil e Dinamarca que nasceu o GNova conforme

apresenta o Entrevistado 8

a parceria com a Dinamarca est4 num contexto maior, ela [...] ndo surgiu com o
propésito de apoiar o laboratério, era iniciativa de cooperacao internacional, que
chama (SSC) Strategic Sector Cooperation, que é uma iniciativa de dois anos do
governo dinamarqués. [...] O tema dessa parceria [...] Brasil-Dinamarca era de
inovacdo em servigcos publicos e digitalizacdo dos servigcos publicos, entdo o
Ministério do Planejamento estava debrugado nisso e eles fizeram este acordo. E
ai surgiu essa oportunidade no meio do tramite de como seria, quais seriam 0s
termos dessa cooperacdo, o pessoal da Dinamarca percebeu [...] que estavam
criando o laboratério e falaram “a gente tem o laboratério na Dinamarca que € o
MindLab”, que ele existe desde 2002, foi o primeiro laboratério [...] exatamente
desta natureza, o laboratério dentro do governo, e estava se construindo uma coisa
legal que era incluir na cooperagao, ja que a gente esta trabalhando com inovagéo
e digitalizagdo dos servigos. Enquanto eles faziam o acordo eles incluiram essa
cooperacao técnica, do MindLab contribuir para o GNOVA, para existéncia do
GNOVA, que na época néo ainda tinha nome, e ai no meio desta, desses acordos
também o GNOVA acabou indo pra ENAP.

Como é apresentado na fala do entrevistado, ja havia a ideia dentro do MPlan em
desenvolver um laboratério de inovagdo. O governo Dinamarqués, ao perceber isso,
vislumbrou a oportunidade de estar presente como parte da cooperagéo, trazendo toda a

expertise do MindLab, o primeiro laboratério nesses moldes no mundo. O livro verde da

59 As informacGes foram extraidas da reportagem publicada pelo MPlan e exposta no Anexo X deste
trabalho.
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colecdo de livros da ENAP “Inovacdo na Pratica” apresenta o relato sobre essa
cooperacdo. Como é descrito na secéao estruturacdo do GNova, num primeiro momento foi
uma comitiva brasileira a Dinamarca (dois servidores do MPlan e duas servidoras da
ENAP), pessoas ligadas a criagdo do laboratério, para conhecer o MindLab e estabelecer
cenarios futuros, o que esperavam do laboratério brasileiro (BRANDALISE; FERRAREZI;
LEMOS, 2018). O primeiro apoio do MindLab nesse processo foi apoiar ha concretizacao
da ideia, apoiando na determinagéo da identidade visual “marca, cores e padrbes gréficos
do laboratério — com base em referéncias locais” (BRANDALISE; FERRAREZI; LEMOS,
2018, p. 28).

O livro traz uma fala do gerente de contas do MindLab na época, que expressa o

entendimento do laboratério dinamarqués sobre a referida parceria

O que eu gosto sobre a colaboracéo é a ideia de compartilhar experiéncias sobre
como criar um laboratério de politicas publicas em diferentes lugares, usando as
competéncias do MindLab para ndo comecar do zero: vocé tem as ferramentas e
0os modelos mentais e tem, também, a histéria e a narrativa. Vocé pode
compartilhar e ainda assim tentar adaptar para um contexto totalmente diferente.

Essa implementacdo evidencia a importacdo dos métodos e formas de atuacédo do
laboratdrio dinamarqués ao laboratorio brasileiro, buscando adaptar as metodologias ao
contexto nacional.

Em novembro de 2016 o diretor do laboratério esteve no Brasil e conduziu junto a
equipe do GNova uma série de atividades envolvendo definicdes fundamentais para a
continuidade do laboratério, como: definicdo do motivo da sua existéncia, de como ele cria
valor e de qual a sua funcédo (BRANDALISE; FERRAREZI; LEMOS, 2018). Além disso, foi
organizado um treinamento introdutério por ele sobre design etnogréafico, que foca no
desenvolvimento de pesquisa junto a usuarios (BRANDALISE; FERRAREZI; LEMOS,
2018). E enfatizado na publicaco que o treinamento ocorreu em um momento importante,
uma vez que, em seguida, o primeiro projeto do laboratério passou a ser desenvolvido.
Todos os entrevistados que trabalham ou trabalharam no laboratério apresentam esse
caso como emblematico, tanto do ponto de vista das mudancas que foram possiveis de
serem realizadas a partir da aproximag¢do com o Usuério como para a propria equipe ao
vislumbrar a potencialidade do trabalho que estavam comecando a desenvolver. O
Entrevistado 11 reforcou a importancia desse caso do SUS de acordo com relato

apresentado
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[...] foi essa a primeira experiéncia de pesquisa etnogréfica, [...] a gente nuncatinha
feito nada nesse sentido, [...] tivemos que adquirir uma sec¢éo de capacitacdo com
o MindLab sobre isso [...], @ gente também chegou a falar com o laboratério da
Franca que trabalha muito com isso. [...] Chegou para gente uma demanda do
Ministério da Saude [...] eles estavam [...] numa frente muito grande dessa questao
de digitalizar servigos, eles tém trabalhado fortemente nisso, mas na época eles
estavam querendo, precisando de um aplicativo para a marcacéo de consultas. [...]
Eles ja tinham desenvolvido o aplicativo e eles queriam a nossa ajuda pra algum
tipo de aperfeicoamento, e a gente tinha acabado de ter essa secdo de pesquisa
etnogréfica, a primeira pergunta que a gente fez foi: “mas vocés ja conversaram
com as pessoas que vao usar o aplicativo?” e eles falaram néo, e ai a gente falou:
vamos tentar fazer isso?

Posteriormente o GNova desenvolveu uma publicagdo na colegdo “Inovacdo na

Pratica” intitulado “Design Etnografico em Politicas Publicas”.

Design etnografico € uma forma de aprender sobre as pessoas, suas necessidades
e seus contextos com o objetivo de identificar oportunidades de inovacéo que
correspondam, de forma mais proxima, as perspectivas e experiéncias vividas
pelas pessoas afetadas por um produto, servigco ou politica pablica (METELLO,
2018, p. 10).

E uma técnica focada nas pessoas e para as pessoas, inspirada na etnografia e
busca a imersdo na realidade dos individuos entendendo seu contexto e sua cultura. Uma
fala apresentada na publicacéo tenta resumir o que para equipe do GNova significa 0 uso
de tal técnica para repensar os servigos ofertados: “O design etnografico é essencial para
a prestacao dos servigcos publicos. Aquela pessoa que esta pegando o 6nibus sabe mais
da vida dela do que vocé (servidor publico). Entdo, reconheca isso e va falar com ela”
(Servidora publica federal participante de projeto com o GNova) (METELLO, 2018, p. 67).

Retomando o relato do Entrevistado 11 sobre a imersdo no campo, ele descreve

COMO ocorreu o processo, sendo uma novidade para propria equipe.

Essa foi nossa primeira experiéncia de fazer entrevista com o usuario, porque de
fato queriam usar o aplicativo, acho que foram duas pessoas do laboratério, ou
trés, jA ndo me lembro mais, eles ja tinham o mapeamento dos municipios que
trabalhavam com esse tipo de tecnologia [...] a gente fez as entrevistas em duplas,
sempre com uma pessoa do Ministério do Planejamento e uma pessoa do
laboratério, na época a equipe do planejamento estava com a gente. Preparamos
um roteiro de entrevistas e ai a gente foi para quatro cidades entrevistar essas
pessoas com o aplicativo, com um protétipo do que seria o aplicativo, e foi uma
experiéncia muito rica, [...] desmistificou aquela coisa, acho que foi a primeira vez
gue a gente entendeu o poder que isso tem...de vocé como burocrata apesar de
estar trabalhando com aquilo no dia a dia, estudar aquilo, de entender as pesquisas
gue estdo por detras, mas entendemos que vocé nunca vai ter a visdo total das
coisas. [...] Eles achavam que deixar a questdo da marcacdo de consultas 100%
pelo App®® seria uma grande evolucéo [...], vocé facilitar a marcagdo de consulta,
mas ai quando vocé vai a campo e vé a diversidade de perfil dos seus usuarios,

60 Aplicativo
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vocé vé que nao é bem assim, que tem gente que tem dificuldade de leitura, que
tem dificuldade com a questdo da tecnologia [...], das ferramentas, entdo eles
pegaram varias coisinhas no desenho do aplicativo que ndo estavam da forma mais
funcional. Foram entrevistadas tanto [...] pacientes que seriam potenciais usuarios
do App, quanto médicos, quanto a equipe de suporte que atende nos postos de
saude. E ai eles voltaram do campo com uma série de pontos bem especificos ja
para a melhoria do aplicativo e com uma série de outros insights que jamais teriam
pensado se ndo tivessem ido a campo. Entdo essa para a gente foi acho que a
experiéncia bem emblematica, tanto do ponto de vista do tema que ela abordou,
algo que é bem concreto, e que esta trabalhando a prestacdo de servico la na
ponta, quanto dessa questéo de ir a campo mesmo, conhecer o seu publico-alvo.
Saber dele [...] quais séo as dores que eles sentem no dia a dia, entender que pefrfil
€ esse de pessoas que a gente quer atender e essa € uma coisa que o design traz
né, do design thinking, ndo é atoa, € o modo de pensar design, estar todo tempo
trabalhando na construcdo de objetos concretos que vao mudar a realidade de fato,
mas que tenha uma preocupacdo com essa interface né, de ser o melhor desenho,
de ser o mais adequado, de ser parte, de ser Uutil, e ai acho que foi a primeira
experiéncia de falar “putz”, eu acho que isso tem de fato um potencial de mudar a
realidade das coisas

A partir do relato do Entrevistado 11 pode-se verificar que o0 uso dessa técnica
importada do design pode oportunizar tanto a equipe no MPlan e do GNova, quanto para
equipe do MS um novo olhar para aquela tecnologia que estava sendo concebida.
Obviamente que a implementacédo de um aplicativo para marcacao de consultas no ambito
do SUS tinha como finalidade melhorar esse processo para as duas pontas: 0 governo e o
cidaddo. Quem vivencia a rotina de utilizar o SUS sabe que para ter acesso a uma consulta
numa Unidade Béasica de Saude, por exemplo, € preciso ficar horas na fila, muitas vezes,
sem garantia de atendimento. Contudo, nédo foi pensado no momento da concepc¢éo dessa
tecnologia as peculiaridades que envolvem adotar esse novo processo 100% digital.
Vivemos em um pais de dimensdes continentais, alto indice de desigualdade social, que
apesar da reducao nas ultimas décadas, ainda se depara com um percentual da populacéo
analfabeta®!, ndo esquecendo de mencionar temas relacionados a exclusdo digital e a
dificuldade no uso de tecnologias. Para os atores envolvidos, ficar frente a frente a
realidade foi por um lado impactante, mas também reveladora. A realidade que veio a tona
era diferente daquela projetada pelos servidores do MS e, ter essa vivéncia, ajudou esses
individuos tanto a repensar a aplicacdo testada, como também a sua forma de atuacao

como servidores publicos®.

61 A taxa de analfabetismo no Brasil, em 2017, representa 7% da populacdo com 15 anos ou mais. Ja na
faixa de idade de 60 anos ou mais representa 19,3% da populacdo (IBGE, 2018).
62 Os projetos desenvolvidos pelo GNova até dezembro de 2018 estdo apresentados no Anexo IX.
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Outros dois livros foram publicados na colecdo Inovacdo na Pratica, sdo eles:
Experimentacdo e Novas Possibilidades em Governo e Imersdo Agil: checagem de
realidade em politicas publicas. O primeiro citado tem a finalidade de narrar a experiéncia
adquirida pelo laboratorio em seus dois anos de existéncia. A publicaco traz que o objetivo
€ ‘“relatar alguns dos seus principais resultados gerados a partir de experimentos de
inovacao desenvolvidos em parceria com 0rgaos publicos federais” (FERRAREZI; LEMOS;
BRANDALISE, 2018, p. 10). O segundo trata do relato sobre o uso da metodologia de
imersédo &gil no GNova. Entende-se por imersdo &agil o uso de uma metodologia de
checagem de realidade, envolvendo a participacdo de diversos atores (especialistas,
usuarios e outros atores interessados) empenhando-se para encontrar solucdes para
problemas ou desafios do setor publico (FERRAREZI; LEMOS, 2018).

A metodologia de imersao agil (nome dado pelo GNova) é uma adaptacao da técnica
de métodos ageis, muito utilizado em gerenciamento de projetos na area de Tecnologia da
Informacéo e adaptada ao setor publico pelo MindLab com o nome de Practice Check.
Esse método busca de forma rapida e a partir da realidade compreender como politicas e
servicos publicos funcionam e de que forma respondem as demandas dos usuérios
(FERRAREZI; LEMOS, 2018).

Outro projeto desenvolvido dentro do GNova diz respeito ao desafio enfrentado pelo
laboratério e pela Diretoria de Educacdo Continuada da ENAP: apoiar o MPlan no processo
de formacéo de servidores publicos para a inovacdo. O nome escolhido do projeto foi
“Capacitacao para incentivo a inovagéo na administragado publica federal” (FERRAREZI;
LEMOS, 2018, p. 21). Por meio da imersao agil e seguindo as etapas preparacéo, conversa
inicial com gestores, oficina com especialistas, pesquisa de campo e oficina com gestores.
Como resultado foi possivel sugerir competéncias desejaveis para que os servidores
publicos fossem inovadores (FERRAREZI; LEMOS, 2018, p.53-55):

a) Gestao e lideranca para inovacdo — Ser capaz de engajar equipes para o
desenvolvimento de projetos com iteragdes frequentes e resultados eficazes.

b) Colaboracado — b.1) Ser capaz de mapear e engajar atores relevantes de um
problema nos processos de definicdo, exploracdo e solucdo; b.2) Ser capaz de
trabalhar de forma colaborativa em equipes.

c) Experimentacdo — Ser capaz de testar ideias rapido e com objetivos claros
de aprendizagem.

d) Definicdo do Problema — Ser capaz de definir problemas publicos
considerando sua complexidade.

e) Comunicacéo — Ser capaz de se comunicar com atores relevantes usando
mensagem e ferramentas adequadas ao publico.
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f) Empatia — Ser capaz de focar nos contextos e necessidades dos atores
afetados.

Além da busca por mapear competéncias do servidor inovador, no projeto almejava-
se também entender como os cursos oferecidos pela ENAP até aquele momento
contribuiam para a formacdo dessas competéncias e quais nao estavam sendo
contempladas. Como resultado agrupou-se o0s cursos ofertados que envolviam as
competéncias desejaveis em cinco areas do conhecimento, a saber: “gestdo da inovagao,
lideranca para inovagcao, metodologias para projetos de inovacao, ciéncia de dados e
governo digital” (ENAP, 2019)%3. Ademais, viabilizou a criagcdo de novos cursos que ndo
estavam sendo abrangidos. O Entrevistado 5 aborda o tema, falando sobre a reformulacao
dos cursos da ENAP.

Um desses projetos acabou gerando uma trilha de inovagdo. Quais seriam as
principais areas a serem trabalhadas pela escola para criar as competéncias de
inovagdo. Sao cerca de 50 cursos organizados em cinco grandes blocos e isso
foi resultado do trabalho do laboratério com a escola. Ndo € um produto do
laboratério, ndo é o laboratério que realiza os cursos, mas a discussdo de como
realizar, os principais temas, fazer uma curadoria de assuntos que deveriam ser
ainda desenvolvidos que ndo estavam no portfolio da escola € uma atividade do
laboratério. A gente faz para 0 ecossistema de inovacdo, por exemplo a
promog¢édo da rede InovaGov com o Ministério do Planejamento, mas também
esse olhar para a escola, dos cursos, enfim. E agora talvez a escola ganhe um
refor¢o, isso ndo esta ainda muito claro como vai ser, adiantando para vocé
colocar no seu radar que foi criada uma assessoria de inovagdo pedagodgica
ligada & presidéncia da escola. Entéo talvez esse tipo de iniciativa do GNova
ganha até uma nova escala, subindo de nivel, ficando mais diretamente ligada a
presidéncia.

A trilha inovacdo abordada pelo entrevistado é composta pelos cursos que sao

apresentados no Quadro 15.

Quadro 15 - Eixo Inovaiéo: cursos ofertados iela ENAP

Aborda as mais recentes acSes da CGU que | 20~ Moras (@

Acdes Inovadoras da CGU P A
possuam carater inovador. distancia)

Visa promover habilidades para a identificagdo
A Pratica Sistémica: solucdo | sisttmica de solucdo para problemas
de situacdo-problema em | complexos e visualizar as inovagdes | 24 horas (presencial)
contextos das politicas | viabilizadas pela adocdo da perspectiva
publicas sistémica e de redes sociais, dentre outros
assuntos.

63 Disponivel em:  http://gnova.enap.gov.br/projetos/experimentacao/imersao-agil/desenvolvendo-

capacidades-de-inovacao-no-servico-publico-federal


http://gnova.enap.gov.br/projetos/experimentacao/imersao-agil/desenvolvendo-capacidades-de-inovacao-no-servico-publico-federal
http://gnova.enap.gov.br/projetos/experimentacao/imersao-agil/desenvolvendo-capacidades-de-inovacao-no-servico-publico-federal
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Cases de Inovacéo

Propde a andlise de caracteristicas,
condicionantes e licdes aprendidas dos casos
de inovacdo do setor publico e privado para
ampliar o portfélio de conhecimento referente a
cases de inovacdo na esfera governamental e
no mundo privado.

24 horas (presencial)

Criatividade e Novas
Tecnologias no Servigco Publico

No curso serdo apresentadas algumas dicas
sobre ferramentas tecnolégicas capazes de
facilitar o dia a dia de trabalho e de estimular a
criatividade das pessoas, principalmente as
gue atuam no servico publico, contribuindo,
assim, para uma atuacdo eficiente e para a
melhoria da qualidade dos servicos prestados.

10 horas (a

distancia)

Design Etnogréafico Aplicado a
Politicas Publicas

Contextualizagdo do design etnogréfico:
inspiragéo, caracteristicas, valor e
possibilidades de aplicacdo no ciclo das
politicas publicas; métodos de pesquisa:
entrevista, observagdo, sonda cultural,
jogo/narrativa; estudos de casos sobre 0s usos
do design etnogréfico em politicas publicas;
preparacdo para entrevistas: planejamento de
publico e local, elaboracéo e teste de roteiro,
dicas gerais para a condugdo de entrevistas;
andlise do material: organizagdo do material,
reconhecimento de padrdes, insights; questbes
éticas no uso do design etnografico Conceito de
inovacao.

20 horas (a

distancia)

Design Thinking

A proposta € discutir criatividade e a
metodologia de design thinking, destacando o
papel do solucionador de problemas de forma
inovadora, exercitar uma iniciativa
empreendedora e reconhecer a importancia e a
arte de inovar dentro das organizacdes.

24 horas (presencial)

Design Thinking para Inovagéo
no Governo

O curso permite compreender as razfes para
inovar e 0s principais conceitos, tipologia,
beneficios e singularidades da inovagdo em
governo, de modo que o participante possa
conhecer os fundamentos e ter a visdo geral do
framework do design thinking como abordagem
metodolégica para o processo de inovacgéo.

24 horas (presencial)

Gestéo e Difusdo de Inovacao
no Setor Publico

O curso promove a capacidade de identificar a
presenca da inovacdo no setor publico, mapear
0 processo decisorio de inovacgéo e identificar
os fatores indutores e as barreiras & inovacéo.

16 horas (presencial)

Ensaiando Futuros

Compreender 0 contexto, o0 conceito e
principais ferramentas de design critico
especulativo para identificar oportunidades de
aplicagdo de design critico especulativo no
contexto de politicas publicas.

16 horas (presencial)

Facilitacdo Grafica e Registro
Visual

Identificar a facilitagéo grafica, o registro visual
e suas aplicacdes e reconhecer as estruturas
basicas das apresentacbes com o uso de
imagens para aplicar a facilitagdo grafica na
conducéo de grupos.

24 horas (presencial)
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Desenvolver conhecimento no intuito de

identificar necessidades e desafios apropriados

para a utilizagdo do método design sprint e | 16 horas (presencial)
preparar um processo de sprint de forma a

conduzir e facilitar o processo.

Método Agil para Criacdo e
Teste de Solucdes Inovadoras

Fonte: elaborado pela autora. Informag@es extraidas do Catalogo de cursos da ENAP.

Como pode ser visto no Quadro 15 no “Eixo Inovagao”, muitos dos novos cursos
ofertados tém como tematica praticas que foram implementadas no GNova como Design
Thinking, Método Agil, Design Etnogréfico, fazendo com que essas metodologias
ultrapassem as barreiras do laboratério de governo, sendo disseminadas para outras
areas, 6rgaos e poderes.

O mestrado profissional da ENAP em Governanca e Desenvolvimento, € voltado para
“a producao de conhecimento de fronteira sobre o processo de governanca do Estado e a
producéo de politicas publicas voltadas ao desenvolvimento nacional®®”. Nele existe a linha
de pesquisa em que a inovacdo faz parte, chama-se: Governo, Desenvolvimento e
Inovacado. Sobre o tema inovacéao o foco dos estudos esta na inovacao por meio de servigos
focados no cidadao.

O GNova atua em trés frentes: a experimentacdo, a prospeccéo e a disseminagao.
Na experimentacdo estdo as vivéncias do laboratério em busca de solugBes para 0s
problemas que séo trazidos pelos projetos, tendo como objetivo gerar ideias uteis que
atendam as necessidades dos usuarios. Nele estdo incluidos os projetos que foram
trabalhados dentro do GNova, onde solucdes foram buscadas para os problemas que
estavam postos, utilizando as metodologias ja descritas nesse estudo. De acordo com 0s
entrevistados ndo ha atualmente um regramento para aceitacdo de projetos no GNova. A
aceitacdo de projetos ocorre dentro das possibilidades da equipe, que conta com 30

pessoas. De acordo com o Entrevistado 5

O GNova foi definido como uma secretaria de apoio ao comité de
desburocratizacao do Governo Federal, que é puxado pela Casa Civil [...]. Varias
discussdes que surgiram |4 no comité acabaram vindo aqui para o GNova,
projetos por exemplo com a casa civil, com a imprensa nacional, que eram
conversas que vieram na discusséo da desburocratizacdo. Temos outra linha de
projetos que foram os projetos vindos do Ministério do Planejamento. Como era

64 Informagcdo extraida do novo catdlogo de cursos da ENAP. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/4015/1/Catalogo_cursos_completo.pdf


http://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/4015/1/Catalogo_cursos_completo.pdf
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vinculado ao planejamento eles tinham digamos assim uma entrada, [...] sabiam
melhor como chegar aqui na ENAP e no GNova [...].

Como é visto na fala, os projetos que o GNova trabalhou de forma conjunta vieram
da relacdo com o Comité de Desburocratizacdo da Casa Civil e da relacdo proxima da
escola com o MPlan. O Entrevistado 5 complementa que como proximo passo quanto a
aceitacao de novos projetos estuda-se a adogao de edital de selecéo, definindo que tipo
de projeto sera possivel apoiar e os critérios de selecao.

Na prospeccao esta a busca por atualizacao sistematica dos conhecimentos. Nessa
area o GNova atua com bolsas de inovacéo por meio do “Programa Catedras Brasil”. O
programa € uma iniciativa da Diretoria de Pesquisa e Pds-Graduacao Stricto Sensu da
ENAP, que visa estimular o desenvolvimento de projetos inovadores para dar respostas a
problemas envolvidos na gestdo e implementacao de politicas publicas. O Entrevistado 3

€ responsavel por gerenciar essas bolsas conforme pode ser visto no relato:

Eu coordeno esse programa de céatedras, € de pesquisa e inovagao. [...] E um
incentivo para que haja pesquisa aplicada na area de inovagéo, principalmente
voltada para prototipos. Eu tenho 15 pesquisas em andamento, sendo metade
protétipo e metade pesquisa mesmo, aplicada [...] por acaso tem a realidade
virtual numa das pesquisas, mas outra é blockchain, o outro é esse mapa de

evidéncias e politicas publicas, [...] tem IOT - internet das coisas, tem Vvarios
protétipos assim.
[...] nés lancamos um edital bastante genérico [...] nas é&reas de novas

tecnologias, design, usuério, a gente colocou os grandes temas, que nos
interessava, e ai fazer um teste, foi a primeira vez que a gente fez aqui, o pessoal
de pesquisa faz isso com a administracdo, mas nds aqui do GNova foi a primeira
vez, entdo, a gente mapeou um pouco os temas, os grandes temas da inovacao.

Foi através do Edital n°® 22/2017 - Chamada Publica ENAP — Selecdo de Candidatos
para o Programa Catedras Brasil estava contemplada a area de inovacao que se destinava

a projetos com as seguintes caracteristicas:

Os projetos deverdo ser inovadores e prototipados com apoio do Laboratério de
Inovacdo em Governo (G.NOVA), que abrigara o projeto e auxiliara sua aceleragéo.
O projeto deve propor iniciativas inovadoras para a gestdo publica ou para a
implementac&o de politicas publicas, tais como as relacionadas a servigos publicos
digitais, metodologias educacionais ou arranjos institucionais dirigidos para a
proposicdo de solu¢des para o atendimento de cidadaos. A bolsa durard 6 meses
e tera como entrega final um protétipo de inovacao que consista em um produto
minimo viavel passivel de teste ou implementagéo ou que delineie um modelo de
negocios ou proposta gerencial e plano de sustentacdo para a implementacédo da
solucgéo.

O objetivo do Programa de Catedras € desenvolver conhecimento em temas de

fronteira, focado em parte na criacdo de protétipos que possam ser implementados a
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posteriori e pesquisa cientifica para producao de conhecimento. Os projetos que estdo em
andamento até o momento s&o os seguintes®®:

a) Solucdes Comportamentais para Adeséao a Planos de Previdéncia Complementar:
Aplicacdes Baseadas na Economia Comportamental,

b) Internet das Coisas — Armazenamento e Processamento na Area Publica;

c) Admiravel Mundo Novo: Um Estudo de Futuro dos Laboratorios de Inovacdo em
Governo;

d) Crowdsourcing de Dados Abertos Governamentais: Superando o Modelo da
"Disponibilizacdo” com Governancga Coletiva;

e) Estratégia-Aplicativo: Insights Comportamentais para Poupar;

f) Laboratérios de Inovacdo no Setor Publico: Mapeamento e Diagndstico de
Experiéncias Nacionais;

g) Imersédo para mobilizacdo com Realidade Virtual;

h) Emisséo de Certificados Educacionais Baseados em Tecnologia Blockchain;

i) Mapa de evidéncias para boas praticas e intervencdes em sistemas prisionais;

) O Novo Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao estratégias
interdisciplinares para sua implantacao e regulamentacao;

k) O custo oportunidade da concesséao do Beneficio de Prestacdo Continuada (BPC)
no ambito do Conselho de Recursos do Seguro Social (CRSS);

[) Corrupcdo e composicdo penal, civel e administrativa: competéncias e atuacéo
articulada;

m) Calculo do custo de oportunidade para fins de desisténcia de processos, nao
interposicao de recursos, proposta e aceitacdo de propostas de acordo, adocao de
medidas judiciais/extrajudiciais;

n) Sistema de apoio a analise de custo de oportunidade em processos juridicos,
baseado em Inteligéncia Computacional.

Novamente percebe-se o destaque para projetos relacionados com o uso de
Tecnologias da Informag&o e Comunicacao para resolucao de problemas da esfera publica
baseado em blockchain, realidade virtual e crowdsourcing.

65  Informacdes extraidas do programa de Catedras da ENAP  disponivel em:
http://gnova.enap.gov.br/projetos


http://gnova.enap.gov.br/projetos
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O GNova promove mensalmente o GNpapo, que sao encontros aberto ao publico e
transmitidos pela web®®, que tém como propdsito proporcionar um espaco de didlogo entre
inovadoras, a partir de temas de fronteira, principalmente envolvendo tecnologia®’. O
Entrevistado 5 relata que eles buscam promover esses encontros no formato de workshop
ou cursos tratando, de temas que de alguma maneira podem ser Uteis de ser trabalhados
no setor pablico®. O préximo GNpapo a ser realizado no més de agosto de 2019 em
Brasilia serd um encontro em conjunto do GNova e da InovaGov. A chamada do evento
convoca inovadores a apresentar sua experiéncia inovadora em formato de Pitch, tendo
guatro minutos para falar sobre o caso.

Por fim, no eixo disseminacéo, levando em consideracéo o conceito que tem como
caracteristica de tornar algo muito difundido®®, nele estéo as a¢es que tem como objetivo

tornar o conhecimento disponivel as pessoas.

As acbes de disseminacdo do GNova visam, por um lado, reunir informacgfes
estratégicas e comunicar quais sdo as inovac¢des com maior potencial em
determinadas &reas do setor publico e quais séo os principais desafios para a
sua adocao; e, por outro, estéo voltadas a geracdo de capacidades de servidores
publicos para construir novas respostas e gerar novos conhecimentos para
problemas complexos, com vistas a fortalecer a construcdo de um ecossistema
de inovacgao.

Isso pode ser visto seja nas publicagdes “Inovagao na Pratica, dos videos do GNpapo

disponibilizados na Internet, nas mentorias que o laboratério acaba realizando para apoiar
outros laboratérios em fase de implementacao e ferramentas disponibilizadas na Internet,

como, por exemplo, a SIMPLES MENTE baseada em insights governamentais.

6.2.1 Os atores e a compreensao sobre Inovacado no setor publico: a construcédo de
uma identidade?

Thornton e Ocasio (2008) afirmam que uma das questbes que explicavam como

Logicas Institucionais passavam a dar forma as praticas materiais e simbolos sao as

66 Os encontros do GNpapo s&o transmitidos por meio do link: https://assiste.enap.gov.br

67 Informacdes sobre 0 GNpapo extraidas do seguinte endereco:
http://gnova.enap.gov.br/projetos/disseminacao/conversas-com-inovadores

68 No Anexo Xl estdo os temas que foram abordados no GNpapo que estdo publicados no canal do
YouTube da ENAP.

69  Conceito extraido do dicionario  Michaelis -  https://michaelis.uol.com.br/moderno-
portugues/busca/portugues-brasileiro/disseminar/


http://gnova.enap.gov.br/projetos/disseminacao/conversas-com-inovadores
https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/disseminar/
https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/disseminar/
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identidades coletivas e identificacdo. A identidade coletiva trata-se de uma viséo
compartilhada entre atores, que de acordo com Polletta e Jasper (2001) ela ndo necessita
necessariamente ser vivenciada, ela pode ser idealizada pelos atores.

Para entender a existéncia de uma identidade coletiva entre os entrevistados foram
realizados questionamentos que permeiam o que eles entendem por inovacdo no setor

publico e qual o resultado proporcionado pelas inovacdes. O Entrevistado 2 afirma que

inovacdo no setor publico sdo as iniciativas que criam, [...] desenvolvem ou
adaptam ideias e conseguem implementar, gerando resultados na administracao
publica [...], sejam resultados de melhores processos, ageis, eficazes, eficientes ou
de melhores servigos prestados.

Ele ainda complementa que sejam novos processos ou servicos, ou velhos que sejam
modificados, mas que de alguma forma gerem resultados positivos, gerando valor, afirma
o Entrevistado 2. Para ele, de forma minimalista a inovagao “é uma ideia implementada
que gera resultado [...] em linhas gerais, é aquilo que é adaptado ou implementado que
gera bons resultados em diversas dimensofes e isso consegue ser comprovado”.

O Entrevistado 2 ainda pondera a dificuldade encontrada no setor publico em gerar

resultado, ressaltando que

no caso do setor privado o lucro é o mais classico, no setor publico lucro também
€ um valor importante, empresa publica de capital misto, mais economia mista, mas
tém outros valores que sdo dificeis de ser mensurados como engajamento,
legitimidade, confianga, participag@o social, etc...que ndo deixa de ser menos
importante, mas a grande maioria dos resultados na administragao publica que sao
reconhecidos como inovadores sdo aqueles que geram melhores praticas de
gestdo, e melhores resultados em termos de eficacia, qualidade do servico e do
processo, reducao de custos e eficiéncia. [...] S&o mais comuns e mais faceis de
serem mensurados.

Como o Entrevistado 2 evidencia, a inovac¢do no setor privado é mais facil de ser
constatada, uma vez que conforme a visdo de Schumpeter (1961) as inovacdes sao
novidades que venham a gerar lucro. No setor publico, como é trazido pelo entrevistado
existem resultados que sédo qualitativos e dificeis de ser mensurados. O Entrevistado 3 em
seu relato traz uma opinido que vem ao encontro do que foi apresentado, reforcando que
h& uma dificuldade historica no setor em mensurar seus resultados. O Entrevistado 2
apesar de reconhecer os resultados intangiveis, afirma que os resultados que de fato sao
reconhecidos como inovagdes no setor publico sédo aqueles que estdo relacionados a
reducéo de custos, eficiéncia, eficacia, qualidade dos servigos e processos e melhores

praticas.
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Nessa mesma linha, o entrevistado 12 apresenta seu entendimento sobre inovacgéao.

Segundo ele:

Inovacéo é vocé criar processos de trabalhos novos, servigos novos, produtos
novos que vao trazer mais eficiéncia, ou seja, vai fazer com que o cidadao seja
melhor atendido e gastando menos pelo estado, que seja menos custoso para o
Estado, aquela determinada necessidade da sociedade

Para ele inovar deve contemplar o trade off de dar resposta a uma necessidade do
cidadao e, ao mesmo tempo, que o estado gaste menos ao implementar a mudanca.
O Entrevistado 3 também abordou a questéo do resultado associado a inovacao, de

acordo com o trecho apresentado:

O que diferencia uma mudanca de uma inovacdo? Bem vao ser os resultados, vai
ser a magnitude dessa inovacdo, o grau de risco que vocé teve ao estar
implementando isso. Se foi uma experimentacdo ou nao foi, enfim eu acho que ndo
d& para a gente ser tdo rigoroso quanto no setor privado e falar bom a inovacao
tem que ser novos produtos, NOVOS servigos, NOVos processos, nao pode ser, a
gente tem que ser 0 novo, tem que ser o adaptado, uma mudanca [...] numa prética
pré-existente, mas que juntando outros elementos virou uma outra coisa, porque
acho que a gente ainda esta nesse momento de abarcar tudo isso.

Nota-se que é ressaltada a questdo de que inovacao precisa comprovar resultados,
pois isso diferenciaria uma mudanca de uma inovacao. Contudo, é frisada a necessidade
de nao dar o devido grau de rigidez as inovag¢des no setor publico como é visto no setor
privado, porque a inovacdo no setor publico, na visdo do Entrevistado 3, ndo precisa
necessariamente ser algo totalmente novo, mas que envolva mudancas, que tragam
resultados positivos para a administracdo publica. O Entrevistado 3 afirma que
compreendendo a necessidade de a inovacao ter um resultado tangivel esta pensando
em modificar o entendimento de inovacgao do concurso, focando no resultado. Ele aborda
que “minha reflexdo muito rapida assim que eu estou pensando [...] esses dias que eu vi e
por acaso estou neste momento...isso daqui sem resultado ndo adianta, por isso que eu
quero colocar a questao do resultado no préprio conceito de inovagao”.

O Entrevistado 3 retoma novamente a questdo do resultado na sua narrativa,

declarando que

O conceito de inovagéo ndo pode estar desvinculado do resultado, ndo adianta se
vocé fez algo novo, usou uma nova tecnologia, mas ndo mediu, aquilo ndo
melhorou, ndo criou um valor para a administragdo, ndo criou um valor para o
usuario, nao é inovagdo. Eu acho que inovagéo é o conceito de inovagao mais o
valor que ela produz para a sociedade. Eu posso fazer uma inovagéo para a minha
organizacdo, mas [...] 0 que agrega de valor para a sociedade, a gente ndo pode
perder esse foco, sendo a gente sem perceber [...] fica olhando para o préprio
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umbigo. [...] entédo a inovacéo sempre esta no meio fio ali do risco mesmo, de tentar
ousar, de tentar experimentar, mas nao pode perder 0s seus parametros.

Um elemento novo introduzido na fala do entrevistado, ja mencionado pelo
Entrevistado 2, é que o resultado da inovacao deve gerar valor, seja para a administracéo
ou para os usuarios. Uma inovacao no setor publico deve ter como finalidade gerar valor
para a sociedade. O entrevistado ressalta que ndo se pode perder esse fio condutor da
inovacao, os resultados gerados pela mudanca implementada.

O Entrevistado 5 também salienta a necessidade de as inovagdes darem respostas
a demandas sociais conforme pode ser visto no trecho destacado

[...] inovacao é como vocé consegue de alguma forma resolver uma demanda que
a sociedade coloca, um problema de servico publico, seja alguma coisa que j4 esta
latente, j& esté presente, que é um problema que ndo tem uma solu¢éo estruturada
ainda, que vocé pode propor, seja resolver alguma coisa de uma forma melhor do
gue ja tenha sido resolvido, [...] por exemplo um mecanismo de agendamento de
consultas, um mecanismo de tirar um extrato da tua contribuicdo
previdenciaria, quer dizer a solucéo ja existe para aquele problema, mas se vocé
pode ter uma solucdo melhor que reduza tempo de espera, isso € uma maneira, é
uma inovacao, mas inovacao que nés podemos chamar de incremental, mas vocé
pode também ter também inovacfes que sado disruptivas e ainda pensar em qual
€ o0 problema, mas que vocé pode de alguma maneira fazer algo pra que a vida
delas melhore um pouquinho, entdo se vocé conseguir antecipar também para
onde os problemas estdo se desenvolvendo e tentar pensar solu¢cdes que néo
foram colocadas ainda e pensar servicos de uma outra forma, mudar a maneira
gue vocé estd pensando na entrega de determinado servigo, entdo de alguma
maneira eu acho que a inovacgéo ela ndo deve sé resolver problemas, mas também
aproveitar oportunidades para que os servicos sejam melhor ofertados e tenham
melhores servigcos para a populagdo. Tendo isso no contexto que a gente tem de
restricdo de recursos, de demandas sociais crescentes, ver como € que vocé
consegue equacionar isso.

O Entrevistado 5 resgata conceitos de Schumpeter sobre inovacéo incremental, que
se configura em uma melhoria sobre algo ja existente e inovagdes disruptivas, conceito
desenvolvido por Christensen (2006), que aborda como empresas concorrentes podem
oferecer tecnologias disruptivas, confrontando seus concorrentes dominantes ao oferecer
inovagdes que podem ser inferiores no quesito desempenho ou dos recursos dispendidos,
mas que oferece um produto ou servicos mais barato e acessivel ao mercado
(KUMARASWAMY; GARUD; ANSARI, 2018). O entrevistado retoma esses conceitos
difundidos na esfera privada para explicar que ndo necessariamente as inovagoes no setor
publico devem ser algo totalmente novo, mas uma melhoria em algo ja existente ou uma
nova forma de ofertar um servico que o torne mais barato e disponivel a um nimero maior

de pessoas, por exemplo. Assim, em consonancia com 0s outros entrevistados, apresenta
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como resultado da inovacao algo que traga melhorias para a vida das pessoas, que esse
seria 0 objetivo principal de uma inovacao.

O Entrevistado 1 manifesta outra perspectiva para o ato de inovar no setor, trazendo
elementos que séo trabalhados no GNova, relacionados aos processos que levam ao

desenvolvimento de uma pratica inovadora. Para ele inovar &

[...] fazer diferente para fazer melhor, experimentando no processo e se permitindo
errar. Isso é uma definicdo em uma frase para comecar conversas. [...]. Inovacao
pode ser incremental ou disruptiva, ela pode ser para dentro ou pra fora e a partir
dessa conversa fazer alguma coisa diferente para fazer melhor, podendo dar
errado, abertura para o erro, eu puxo varios elementos para a conversa, desde
elaboracado do processo de aprendizagem, [...] 0 que que é o experimento, e fazer
uma conversa sobre o que € o fazer diferente, e ai curiosidade,
interdisciplinaridade, buscar outras referéncias que € aceitar que ndo é sé
tecnologia e também néo é sé processo também as vezes € o jeito, a finalidade,
gue as vezes pode gerar um novo produto ou servico, que é um conceito meio
classico de inovacdo, mas ndo necessariamente, pode ser um processo mesmo,
gue estd fazendo diferente. Ndo da para escapar de uma discussdo sobre
eficiéncia e ai também economicidade, praticidade, conseguir mais com menos ou
0 mesmo com menos, ou como preferir balancar eficiéncia.

Tento trazer também a questdo de rede de colaboracdo como requisito. A
importancia de a gente perceber que inovagdo surge a partir do cruzamento de
ideias diferentes e, portanto, a abertura ao diverso, ao outro, a outras areas e a um
trabalho que seja menos formal é parte do processo. Acabo colocando uma janela
de possiveis areas de inovagdo que seriam mais confortaveis que vao desde a
desburocratizacédo, simplificacdo, governo digital, melhoria da interface com o
cidadao e varios outros filtros possiveis com categorias com que as pessoas se
encontram mais facilmente.

Para além dos resultados da inovacédo, o Entrevistado 1 deu enfoque as condicdes
necessarias para que seja possivel inovar. Ele ressalta a possibilidade de poder errar,
experimentar, aprender com 0s erros, mas no ambito da prototipagem, no ato de testar as
solucdes no ambito dos laboratérios de inovacdo em governo. Essa questéao sobre o risco
gue pode envolver a inovacao no setor publico ja havia sido ressaltada por Pollitt (2011),
que problematizou como governantes iriam responder a sociedade as possiveis
externalidades negativas que a inovagao pode gerar, em outras palavras como explicar o
gasto de recursos publicos em iniciativas que vieram a fracassar. Contudo, o que o
entrevistado apresenta é um risco calculado, uma vez que o ato de minimizar o risco se da
em uma fase anterior a implementacdo de uma politica publica, utilizando técnicas para
tentar antever possiveis problemas, como aquelas ja apresentadas e trabalhadas no

GNova como design etnogréafico, métodos ageis, entre outras técnicas.
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Ainda tratando da questao da preocupacdo nao sé com o resultado da inovacéo, mas
também como a forma que ela é desenvolvida, o Entrevistado 6 apresenta no seu relato

essa questao

E uma inovac&o a partir do momento que o gestor publico sai do centro da tomada
de deciséo, sozinho, e ele chama o cidaddo pra coproduzir o servico com ele [...]
ndo adianta a gente colocar s6 nas costas do governo resolver sozinho, porque
isso ndo é um problema de governo, isso € um problema de como a gente
organizou a nossa sociedade, o governo é o ente que deve organizar formas
participativas pra gente resolver esse problema colaborativamente juntos, [...] € um
novo olhar que a gente tem que levar para o setor pablico, mas também para as
pessoas, as pessoas também tem que entender esse papel do governo [...]

Como pode-se notar, para ele a inovacao precisa incluir o cidadéo na construcao da
inovacao e, além disso, que o cidadao precisa entender que precisa se envolver com o
governo de forma a colaborar na construgéo de solugdes para os problemas que estéo
postos. O Estado, na viséo do entrevistado, precisa possibilitar meios para que os cidadaos
possam participar na coproducéo de servicos publicos.

O entrevistado 4 traz um elemento novo ao abordar o conceito, ao definir que a
inovagao é “vocé fazer algo de uma forma diferente que [...] talvez traga mais efetividade
e maiores ganhos que algo que era feito de uma forma anterior”. O entrevistado aqui
apresenta a efetividade como o resultado que pode ser alcancado por meio da inovacéo.
A efetividade nesse contexto pode ser entendida como um “critério politico que reflete a
capacidade administrativa para satisfazer as demandas concretas feitas pela comunidade
externa” (SANDER, 1995, p. 4). Como Sander (1995) aponta quando se busca na esfera
publica a efetividade, o interesse esta centrado na forma como se satisfaz as demandas

advindas da sociedade. O entrevistado ainda complementa que

guando a gente do setor publico a gente sempre esta pensando na promogéo de
uma acao publica, que visa beneficiar diretamente a populacéo de uma forma geral,
entdo [...] a minha fala é sempre voltada para o meu locus de atuacéo, entdo pra
mim a inovagdo no setor publico em especifico ela tem que estar orientada para
trazer, digamos assim, ganhos sociais e econémicos de forma mais duradoura, de
forma mais efetiva. Tem que estar relacionado diretamente com o publico.

No presente trecho ele reitera a importancia de se pensar que a inovagao tenha como
finalidade beneficiar a populacdo, de gerar ganhos sociais, mas também econdmicos e
tenha maior durabilidade, no sentido de ndo ser algo momentaneo e sim que se sustente
ao longo do tempo.

O entrevistado 7, por sua vez, entende o0 ato de inovar como um mecanismo de

superar métodos ultrapassados na esfera publica:
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vocé tem uma realidade e via de regra, as regras, o regramento do setor publico, a
forma como é feito as coisas, ficam ultrapassados, entdo vocé tem situagdes que
vocé seguir a burocracia s6 por seguir, sé porque era feito assim, sempre foi feito
assim, acaba sendo uma coisa que € irracional, acaba sendo uma coisa custosa,
entdo eu entendo que inovar € vocé superar aquilo que esta vamos dizer
consolidado, no sentido de propor e implementar uma coisa nova que atende
melhor aos interesses da politica publica [...]

Em seu relato, reforga a necessidade de questionar a forma como as coisas séo
feitas, uma vez que com o tempo certas métodos ou formas de fazer se tornam defasadas
e que seguir o sistema burocratico porque sempre foi feito daquela maneira, ndo é a
maneira correta de encarar sua atividade como servidor. Para ele, inovar seria uma forma
de superar essa antiga forma de fazer, desde que gere algo novo que venha a atender
melhor a uma demanda publica.

Tendo em vista o contexto social complexo que vivemos, o Entrevistado 11 ao invés
de tracar um conceito para inovacéo, apresenta o que envolve o ato de inovar no setor
publico, afirmando que

[...] A sociedade mudou muito, 0 mundo mudou muito e muda numa velocidade
cada vez mais rapida, e a gente tem historicamente um servigo publico como uma
area na qual as mudancas demoram para acontecer, por uma série de motivos,
porque a gente lida com questdes muito mais complexas, porque tudo que a gente
faz tem que ser articulado com vérios atores [...], mas se a gente continuar nesse
ritmo que a gente esta acostumado, dificilmente a gente vai continuar sendo Util e
relevante [...], para as necessidades que os cidadaos, em Ultima instancia, para
gquem a qual a gente trabalha, necessita. Entdo acho que foi de fato uma
necessidade do setor publico de continuar cumprindo o seu papel e continuar
sendo ator relevante no cumprimento desse papel, que é desenhar e implementar
politicas nos servigos publicos para os cidaddos. Um nicho que o mercado néo
conseguiria atender e ndo esta preocupado com isso.

Para o Entrevistado 11, devido as mudancas que ocorrem rapidamente em nossa
sociedade, o ato de inovar € essencial, uma vez que as demandas sociais se alteram ao
longo do tempo. Ele traca que ndo inovar pode levar a perda de utilidade do servidor publico
e que as inovagdes devem focar nas necessidades do cidadao.

Comparando com a literatura de inovacdo no setor publico, da mesma forma que
ndo ha um entendimento univoco sobre o conceito entre os entrevistados, a inovagao
no setor publico € um conceito em construcdo na literatura, ndo havendo ainda um
consenso (MULGAN, 2014; VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2014; BEKKERS;
EDELENBOS; STEIJN, 2011; HALVORSEN ET AL., 2005; NAHLINDER, 2013).
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Mesmo assim, a partir dos relatos dos entrevistados € possivel tracar algumas
caracteristicas comuns, um entendimento compartilhado sobre o que € inovacao e quais
0s resultados que se busca ao inovar. Percebe-se nessa identidade coletiva que inovar
é trazer algo novo que busca melhorar alguma esfera da sociedade, trazendo resultados
gue sejam possiveis de demonstrar, de apresentar como se o resultado fosse uma
forma de legitimidade (SUCHMAN, 1995; MACHADO-DA-SILVA et al. 2003). Scott
(1995) traz que as bases da legitimidade podem ser legalmente sancionadas,
moralmente governadas e/ou culturalmente sustentadas, e por meio disso, pode-se
inferir que nesse caso a busca por resultados tangiveis € culturalmente sustentada. Por
mais que 0s atores reconhecam a existéncia de resultados que sdo mais dificeis de
mensurar por seu carater abstrato como, por exemplo, engajamento, participacdo, entre
outros, pautar-se em resultados visiveis configura-se na atividade fim da inovacédo e
aquela vista pela sociedade.

Obviamente que a administracdo publica precisa apresentar os resultados aos
cidadéos das a¢bes que desempenha, contudo, esse enfoque acentuado no resultado
esta presente no discurso da Nova Administracdo Publica, onde se introduz principios
gerenciais sobre a burocracia tradicional, relacionado diretamente com a busca por
resultados como Kettl (2006) discute. Os resultados almejados de uma prética
inovadora, ha maioria dos casos, pautam-se na eficiéncia, a partir de uma ideia de que
na administracdo publica os recursos sdo escassos, sendo necessario maximizar
resultados (POTTS; KASTELLE, 2010). Outros resultados também séo apresentados
como a reducao de custos, maior qualidade, eficacia, melhores praticas e a busca por
valor, todo vocabulario baseado na administracdo privada, inclusive dos conceitos mais
recentes sobre inovacao, que apresentam a inovagdo como algo que deve buscar um
novo valor aos clientes como resultado da inovacdo (CROSSAN; APAYDIN, 2010;
DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006; ADVISORY COMMITTEE ON MENSURING
INNOVATION IN THE 21ST CENTURY, 2008).
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6.2.2 Estudos sobre inovacdo oriundos de instituicdes internacionais sobre o
Brasil: os estudos da OCDE

Como os entrevistados comentaram o MPlan com o apoio da ENAP realizaram a
contratacdo de estudos juntamente com a OCDE para entender duas questfes, primeiro,
‘O Sistema de Inovagdo no Servigo Publico do Brasil” e, a segunda, a “Revisdo das
competéncias de inovagéo e lideranca na alta administragdo publica do Brasil’®”. O primeiro
estudo citado ainda s6 existe uma publicacdo preliminar dos dados’ e sera apresentado
a seguir. Na publicacdo é informado que além do MPlan e a ENAP, o TCU e Conselho
Federal de Justica também apoiaram na construcdo desse documento. O material foi
redigido pelo OPSI, e ja inicia a exposic¢ao das informac¢des com uma frase que apresenta

a necessidade de os governos inovarem (OCDE, 2018a, p.1):

Em um mundo em mudanca, 0os governos ndo podem ficar parados. Novos
problemas exigem novas respostas, e antigos desafios exigem revisitacdo, dadas
as possibilidades alteradas. As mudancas nas expectativas dos cidaddos dos
governos precisam de novas formas de engajamento, melhores e mais adaptados
servicos e politicas que proporcionem melhores resultados. Os governos, em
suma, precisam inovar.

No manual é encorajado que a inovacdo ndo deve ser uma atividade esparsa, mas
sim uma atividade sistémica preparando governos para enfrentar os desafios futuros
(OCDE, 2018a). Por meio de um modelo desenvolvido pela OCDE que busca verificar “o
que afeta o desempenho da inovagéo no nivel do sistema” (OCDE, 2018b, p. 2), a pesquisa
no Brasil além de ajudar a validar o modelo criado pela OCDE permitiu um melhor
entendimento sobre a forma de funcionamento do Sistema de Inovacgdo. A Figura 8

apresenta o modelo de andlise desenvolvido pela OCDE.

70 Estudo em prelo realizado com informacdes das trés etapas do estudo.
1 A (ltima consulta foi em 30/05/2019.
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Figura 8 - Determinantes da inovacao do setor publico nos niveis individual, organizacional e de
sistema
Individual Organizagdo Sistema

Razdes para Identificagao de problemas .
Inovagao Motivagao para inovar Clareza sobre Inovacao

Ideias geradas

Possibilidade de Oportunidade para

. Paridade da Inovagido
Inovagdo inovar Propostas Desenvolvidas e

Capacidade de .. .
inovagio Habilidade de inovar Implantacdo de projeto Adequacao a Inovagao

Experiéncia de Avaliages

- . Aprender com a Normalidade em tormo
inovagio

inovagao da inovagao
Ligoes Difundidas

Fonte: OCDE (2018a, p. 2).

No manual é descrito o entendimento de que mudar € uma necessidade, visto que
vivemos em um ambiente em constante mudancga, trazendo a afirmativa de que caso nao
se invista em mudangas “correm o risco de ficar para tras, tornar-se irrelevantes ou falhar
em seu nucleo de responsabilidades” (OCDE, 2018a, p. 3). Neste contexto, inovar néao
pode continuar ocorrendo de forma ocasional, mas sim como uma das capacidades
centrais de governo. Ainda trazem que inovacao ndo deve ser a Unica solucdo para 0s
problemas, mas deve ser uma das principais estratégias de atuagcédo governamental.

Para reforcar a importancia da inovacéo nessa esfera é alertado no documento sobre
a mudanca ocorrida a respeito dos limites constitucionais impostos aos gastos publicos,
ofertando como alternativa para evitar possiveis problemas na qualidade e resultados dos
servigos publicos prestados, € necessario que “as abordagens existentes terdo de se tornar
cada vez mais eficientes ou dar lugar a abordagens alternativas, incluindo opcoes
inovadoras” (OCDE, 2018a, p. 4). Provavelmente estdo se referindo a Emenda
Constitucional n° 95, que limita os gastos publicos para os proximos 20 anos, que pode
agravar significativamente a atuacédo do governo em areas como saude e educagéao, por
exemplo. Afirmar que opcoes inovadoras podem ajudar a manter a qualidade do servigo

publico d& a inovacdo uma visdo romantizada, uma palavra magica (POLLITT; HUPE,
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2009), como se ela fosse solucionar problemas como a falta de recursos frente a uma
demanda crescente por servicos.

Pensar a inovacdo de maneira sistémica parte do pressuposto que os atores
precisam compreender a importancia do seu papel dentro do sistema, avaliando como
podem contribuir dentro desse contexto. No documento um novo modelo de andlise &
apresentado. Nele € materializado os motivos para pensar como um sistema de inovacao
(OCDE, 2018a). A Figura 9 apresenta os impulsionadores-chave da inovacdo de acordo
com a OCDE.

Figura 9 - A Necessidade de uma perspectiva de sistema para ainovagado no setor publico
Os governos funcionam em um ambiente de constante mudanca. Isso requer

que a inovacao deixe de ser esporadica e passe a ser sistémica. A inovagao
precisa ser um recurso a que os governos possam recorrer de forma confiavel e
consistente. Seguem alguns impulsionadores-chave para a mudanga.

FUNCOES CAMBIANTES 170UEREMOS MAIS
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NAO HA LUGAR PARA ESPECTADORES INOVAGAO COMO UMA COMPETENCIA NUCLEAR
Para permanecer como tomadores de decisdes eficazes, os A necessidade de inovagao pode surgir em qualguer
governos precisam ter um conhecimento mais pratico da inovagao; parte, portanto, todos devem estar preparados para
nio podem esperar que respostas lhes sejam fornecidas. represantar seu papel.

Fonte: OCDE (2018a, p.4).
A coleta de dados para mapear o Sistema de Inovacdo no setor publico brasileiro se

deu em trés etapas. A primeira em maio de 2018 para “compreender o contexto e
desenvolver uma visédo sobre a “experiéncia vivida” de inovagao no servigo” (OCDE, 2018a,
p. 5), sendo realizadas 50 entrevistas com quase 70 pessoas realizada de maneira
conjunta com a coleta de dados do estudo das competéncias. A segunda etapa ocorreu
em setembro de 2018, em que foram realizadas entrevistas adicionais com mais 40
pessoas, com objetivo de validar os achados, que foram testados em duas oficinas. E, por

fim, a terceira etapa se deu na 42 semana de inovacao em Brasilia.
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Outro dado interessante apresentado sdo as praticas desenvolvidas ao longo do
tempo que séo considerados marcos-chave na histéria do setor de inovacédo do Brasil.
Entre as préaticas que receberam destaque no estudo (disponiveis no ANEXO XllI), em sua
maioria, trazem questdes relacionadas a Reforma do Aparelho do Estado, a citar: a criacao
do Ministério da desburocratizacdo (1981), o PDRAE (BRASIL, 1995), criacdo do prémio
de inovacdo (1996), a “Emenda Constitucional n® 19, implementando reformas na
administracdo publica e introduzindo a eficiéncia como um principio para a Administracédo
Publica” e o Programa Brasil Eficiente (OCDE, 2018, p.6), a agenda de modernizacdo
“Plano Avanca Brasil (2000), Portal da Transparéncia (2004), Programa Gespublica (2005),
entre outras acdes que estdo apresentadas no Anexo Xll. Isso é encarado no relatorio
como a existéncia de um ‘“interesse duradouro na administracdo publica e no
funcionamento do estado” (OCDE, 2018a, p. 8), havendo repetidos esforgos do governo
(mesmo que ndo de forma consistente e continua) de ‘“reforma para tentar
“desburocratizar’, modernizar ou melhorar o padrao da administragcao publica” (OCDE,
2018a, p.8).

Outro ponto percebido € que muitas acdes pautadas na digitalizacdo dos servigos
publicos e na transformacéo digital sdo apresentadas como, por exemplo, a criacdo do
Portal da Transparéncia, do Portal e-Democracia, do portal de participacdo social da
Céamara dos Deputados, e o Portal Brasileiro de Dados Abertos. Cabe destacar também
os esfor¢cos que tém ocorrido nos ultimos anos como o Evento de Inovacdo no setor
publico, a rede InovaGov, o laboratério de inovacao e a rede informal IGOVNights.

Levando em consideracéo a Figura 8, a inovacéo pode ocorrer em niveis diferentes,
sendo eles o nivel do individuo, da organizacao e do sistema. No nivel da categoria
individuo faz parte “qualquer individuo pode empreender ou iniciar algo inovador”, busca-
se nesse ambito um viés mais pratico sobre as acdes (OCDE, 2018a, p. 9). No nivel da
organizacgao diz respeito a que cada uma delas pode ter inimeras inciativas inovadoras,
tendo em vista as necessidades. A partir dessa categoria é possivel obter informacgfes
sobre o0 processo, como “por exemplo, o que esta envolvido ao orquestrar a inovagao entre
varias pessoas” (OCDE, 2018a, p.9). E, enfim, no nivel do sistema verificando as multiplas
interacées no ambito da iniciativa, envolvendo individuos e organizagfes, assim como a

relacdo existente entre os processos, 0 conhecimento e as estruturas do campo de
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atividade (OCDE, 2018). O Quadro 16 apresenta como as inovag¢oes sao conduzidas nos

trés niveis de acordo com o estudo.

Quadro 16 - Niveis do Sistema de Inovacédo e formas de interacao

Nivel Individual

Nivel Organizacional

Nivel do Sistema

Diante de uma necessidade ou
oportunidade, a inovacdo sera
conduzida por esforcos
individuais, a medida que as
pessoas buscam atingir metas
especificas, resolver problemas
especificos ou responder a um
contexto em mudanca. Os
individuos geralmente sdo mais
capazes de identificar questdes
ou necessidades emergentes e,
portanto, muitas vezes serdo a
“primeira linha” de resposta.

A inovagdo no nivel organizacional
pode mobilizar esforcos e recursos
mais significativos. A inovacéo neste
nivel terd frequentemente mais
legitimidade e sera mais sustentavel.
No entanto, como as organizacdes
tém responsabilidades e
relacionamentos mais estruturados, é
mais provavel que a inovacao nesses
casos responda a preocupacdes
prementes, como o cumprimento de
prioridades organizacionais ou a
resposta a problemas
particularmente  pertinentes  (por
exemplo, crises).

A inovacdo em nivel de
sistema é a mais poderosa,
na medida em que assume a
maior visdo e pode levar a
mudancas mais amplas,
mas é também a mais
desafiadora, pois exige
maior coordenacdo,
alinhamento de interesses e
pré-condi¢cbes favoraveis ou
direcionadores estruturais.

Fonte: OCDE, 2008 (p. 16).

De acordo com as ponderacdes feitas pela OCDE, um governo que busca um sistema

de inovacdo mais elaborado e com um nivel de maturidade maior, precisa que 0s

elementos do nivel do sistema estejam presentes, sendo o foco recaira para o nivel da

organizacdo. E, uma inovagdo no nivel organizacional, provavelmente ir4 responder a

demandas e prioridades da organizacéo, ao invés de uma inovagao pautada no cidadao e

no sistema. Da mesma forma, quando elementos organizacionais ndo estdo no seu devido

lugar, o foco da inovacéo ira recair no nivel individual. Dessa forma, a inovagao no nivel

individual correspondera as experiéncias e percepcodes individuais, ao invés de existir um

esforco coletivo. Por depender do individuo e de suas potencialidades e esforcos

individuais excepcionais (motivacao, energia, habilidades individuais), é pouco provavel

que essa inovacdo seja sustentavel (OCDE, 2018a). E, pelos estudos realizados no

Brasil, a equipe que conduziu a pesquisa constatou que a inovagao sistémica €é rara

nesse meio (OCDE, 2018a).

A respeito das categorias clareza, paridade, adequacgéo e normalidade apresentadas

no modelo da Figura 8, no Quadro 17 contempla-se o que busca-se em cada uma delas.

Quadro 17 - Categorias referentes ao sistema de inovacédo

Clareza Paridade Adequacdao Normalidade
h&d clareza suficiente | a inovacdo estda em pé | Existe a adequacdo (de | HA um senso de
sobre 0o que é | de igualdade com as | tecnologia, de | normalidade (faz parte
necessario e sobre | atividades tradicionais, | infraestrutura, de | do dia a dia) em torno
como a inovacdo se | de tal forma que a | sistemas e de | da inovacdo, de tal
inovacdo seja | capacidade compativel | forma que ela nédo




189

encaixa em outras | considerada na mesma | com 0 contexto | pareca incomum,

prioridades? medida que outras | operacional) necesséria | diferente ou
estratégias ou | para se envolver com | inesperada?
respostas? novas formas de

trabalho, para que
novas  oportunidades
possam ser realizadas
de forma viavel?

Fonte: OCDE, 2018a (p. 16-17).
A respeito da categoria clareza o conceito de inovacdo é ambiguo, uma vez que a

forma como se apresenta depende do contexto em que esta circunscrito (OCDE, 2018).
Na pesquisa realizada no Brasil percebeu-se que em relacdo a compreensao do conceito
havia uma ampla conformidade em relagbes aos elementos centrais que compdem o
termo, mas na pratica isso se torna menos cognoscivel. No sistema brasileiro “o conceito
e a palavra inovacao apresentam significados diferentes e sobrepostos”, dando a entender
gue ainda ha um trabalho a ser realizado nesse meio antes que se afirme que ha clareza
sobre “o que é inovagao ou sobre como ela se apresenta” (OCDE, 2018a, p. 18). O Quadro

18 apresenta um resumo do entendimento dos atores entrevistados sobre inovagéo.

Quadro 18 — O que é inovacado no setor publico brasileiro? Opinido de atores do sistema no Brasil
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z

oA inovacdo é uma ferramenta de mudanca e, e¢Uma mudanca nas mentalidades

portanto, para melhoria de hosso governo ¢ Enfrentar uma cultura de “sempre foi assim”, de
e A transformac&o de uma boa ideia individual na aversdo ao risco de cometer erros, de fazer “mais
solucdo para muitas pessoas. do mesmo _ _ _
Sobre o cidaddo/o bem publico: eEnvolve desafiar/questionar as coisas que

eEncontrar novas maneiras de resolver o sempre foram feitas, a forma como sempre foram

problema das pessoas, ou atender suas feitas e o por qué
necessidades, atendendo-as de uma maneira ®“Eu, as vezes, ougo as pessoas falarem de
que seja mais eficiente para elas ou mais inovacdo de uma maneira tdo ampla que quase
eficiente para o estado se torna sem sentido”.

Fonte: OCDE, 2018 (p. 20).

Outro achado nessa categoria € a uma forca de trabalho qualificada e treinada, com
competéncia relevante para contribuir com os esfor¢cos de inovacdo. Contudo, ndo se
percebe essa articulagéo sobre a qualificacdo e o papel que poderia ser desempenhado
pelos servidores publicos em prol da inovagdo. Em suma, mesmo que haja certa clareza
sobre o0 que é inovacao, mas ndo ha um entendimento maior do motivo de inovar e o papel
gue os servidores podem desempenhar nesse contexto, a participacdo sera limitada
(OCDE, 2018).

Na categoria paridade a preocupac¢do mais preponderante é a averséo ao risco, dado
gue no contexto individual os servidores publicos podem ser responsabilizados pelos seus
atos. E feita a inferéncia no relatério de uma vez que “aqueles que empreendem a inovacéo
precisam aceitar pessoalmente o risco, existe uma inclinagdo natural para que eles
favorecam oportunidades mais incrementais, onde os riscos podem ser gerenciados [...]”
(OCDE, 2018a, p. 21). Cabe ressaltar que no relatorio ao falar do servidor, algumas vezes,
usa-se a expressdo servidor empreendedor, como se ele fosse o empreendedor
Schumpeteriano (1997), responsavel pela inovacao. Um achado importante do estudo é a
demasiada dependéncia de acgdes individuais oriundas de servidores inovadores
“dispostos a “ir além” e fazer esforcos excepcionais para propor e buscar propostas
inovadoras”. Novamente a figura do servidor como empreendedor, que deve se auto-
superar para atingir os objetivos.

Algumas préticas desenvolvidas no setor publico foram tragadas no relatério como
forcas que podem apoiar a inovagdo, mas ressaltam que elas ndo séo suficientes para
assegurar uma paridade entre o que é tradicionalmente feito e a inovagdo. O Quadro 19

apresenta essas formas estruturais elencadas pelo relatorio.
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Quadro 19 - Forgas estruturais, no Brasil, que contribuem para a consideracdo de opcdes
inovadoras

Fonte: OCDE 2018a (p.21).
As praticas que foram relacionadas como possibilidades de trazer paridade frente a

inovacdo no setor publico estdo pautadas novamente na desburocratizacdo, na
transformacao digital, no corte de gastos publicos e a necessidade de lidar com a situacéo
posta, ao governo aberto e transparente e a existéncia de uma lacuna entre o setor publico
e 0 setor privado, como se 0 setor publico precisasse aprender com o que tem sido feito
no setor privado para avancar em termos de inovacdo. Novamente preceitos reformistas
sdo uma forma de dar legitimidade a inovacéo.

Sobre a categoria adequacédo, para avalia-la é necesséario compreender se as areas
que atingem “o ritmo externo da mudanga sao tidas como fonte de aprendizado” (OCDE,
2018a, p. 22). Além disso, se as tecnologias e sua aplicabilidade sédo difundidas, se as
pessoas aderem as novas formas e estao dispostas a experimenta-las e, por fim, se as

expectativas condizem com os recursos disponiveis ou se eles séo insuficientes. No estudo
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foi verificado que o funcionalismo publico possui algumas caracteristicas necessarias para
aproveitar ideias inovadoras, mas ndo se apresenta apto para explorar novas formas de
operacdo. Foi verificada também a necessidade de existéncia de espaco nesse sistema
para investigar esses novos modelos.

A Ultima categoria, a normalidade, apesar dos esforcos nos ultimos anos a inovacéo,
nao é uma caracteristica comum no setor publico brasileiro. O que foi encontrado é que
existe uma combinacao de percepgdes sobre como os servidores sdo considerados. “Essa
variacao muitas vezes depende das crengas ou atitudes sobre inovacao de seus gerentes
ou liderancas” (OCDE, 2018a, p. 22).

No Estudo que versa sobre a “Revisdo das competéncias de inovacao e lideranca na
alta administragao publica do Brasil”, utiliza-se um modelo de competéncias, desenvolvido
pela OCDE, para verificar competéncias essenciais de liderangas, considerada no manual
preponderante para estimular a inovacdo no pais (OCDE, 2018b). O modelo criado pela
OCDE a partir de pesquisas anteriores identificou seis conjuntos de habilidades, que
apoiam o desenvolvimento de um ambiente propicio a inovagdo e, a0 mesmo tempo,

desenvolver uma cultura que dé forca para que as habilidades frutifiquem (OCDE, 2018b).

Figura 10 - Areas de competéncias essenciais para a Inovagdo no Setor Publico

Desenvolvimento rapido e incrementa
Desenvolver e refinar protdtipos
Experimentagao e teste

INSURGENCIA

Questionar a maneira usual de fazer Embasar decisdes em dados e evidéncias
as Coisas Construir sistemas que coletam os
Trabalhar com parceiros dados corretos
incomuns / diversos Comunicar dados de forma efetiva

Construir aliancas para mudanga

Usar narrativas para "explicar a jomada”
Incorparar as “historias dos usudrios”
para descrever os beneficios
Desenvalver a narrativa a medida que
as situagdes mudam

Paliticas e servigos resolvem as
necessidades do usuario
Levar os usudrios em consideracao
durante todas as etapas
Garantir que os usudrios digam
"eu faria isso de novo®

ldentificar novas ideias e formas de trabalhar
Adaptar abordagens usadas em outros lugares

Reformular problemas e perspectivas

e (Y TIE 01
Sonte: OCDE, 2017b.

Fonte: (OCDE, 2018b, p. 3).
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A partir desse modelo busca-se que o servidor seja alguém que pense em novas
possibilidades, iniciando por ideias mais simples, testando-as e aprendendo ao longo de
seu desenvolvimento (iteracdo); que tenha a habilidade de lidar com um grande nimero
de dados, para as suas ideias basearem-se neles (fluéncia em dados); que tenha a
capacidade de utilizar ferramentas que os ajude a entender a realidade do usuario,
compreendendo seus anseios e necessidades, incluindo-o no processo de concepcao e
amadurecimento das ideias (foco no usuério); que tenha a curiosidade agucada,
ajudando a fazer os questionamentos certos, podendo deles emergir ideias incomuns
(curiosidade); que tenha a habilidade de produzir narrativas, assegurando que a mudanca
desejada seja captada e que as pessoas se identifiquem com as proposicoes trazidas
(capacidade narrativa); e que tenha capacidade de enfrentar a conjuntura, sabendo que
no setor publico a mudanca é realizada “usando o processo politico e construindo as
coalizbes corretas, sabendo que batalhas travar e perseverando face a resisténcia”
(insurgéncia) (OCDE, 2018b, p.3).

Ressalta-se no relatério que ao apresentar as competéncias essenciais para inovar
no setor publico ndo se estd impondo a obrigacdo das liderancas em deté-las na totalidade,
mais importante € ter a consciéncia do papel imprescindivel como gestor que permita que
a inovacao aconteca, e para promover esse ambiente, é necessario atentar para essas
novas habilidades (OCDE, 2018b). Ainda é reforcado que a inovacao no setor publico s6
alcancara éxito quando houver apoio dos dirigentes, por intermédio de suas mentalidades,
habilidades e comportamentos adequados, engajando e mobilizando os funcionarios’ na
busca pelos resultados almejados (OCDE, 2018b).

O estudo da OCDE foi realizado em quatro momentos. O primeiro deles resume-se
na aplicacdo de um questionario com perguntas abertas enderecado a ENAP e outras
partes interessadas “com base em um quadro de referéncia tedrica sobre as habilidades,
motivagdes e oportunidades dos funcionarios publicos para inovar” (OCDE, 2018b, p. 8).

O segundo momento ocorreu de forma presencial em maio de 2018 com o objetivo
de entender de forma mais aprofundada o cenario posto sobre lideranga e inovagéo na
administragao publica federal envolvendo “servidores publicos, dirigentes, académicos e
membros da sociedade civil” (OCDE, 2018b, p.8).

72 No trabalho os servidores séo tratados como funcionarios.
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O terceiro momento foi uma segunda missao da comitiva da OCDE para conducao
de workshops, tendo como publico servidores publicos federais, académicos e membros
da sociedade civil. As oficinas foram planejadas levando em consideracdo “habilidades de
lideranca para a inovacéo e para os subsistemas de RH”® que apoiam a identificacdo, o
recrutamento, a avaliacdo de desempenho e o desenvolvimento de lideres inovadores”,
com o objetivo de identificar de diferentes cenarios que poderiam ser aplicados no contexto
brasileiro (OCDE, 2018b, p. 8). Nessa etapa a OCDE contou com o apoio do Reino Unido™
e um representante do Conselho de Diretores de Capital Humano dos Estados Unidos,
“que ajudou a enquadrar as discussfes sobre as capacidades de lideranca para inovar, e
apresentou ideias sobre as experiéncias que podem ser relevantes para o contexto
brasileiro” (OCDE, 2018b, p. 8). Por fim, o quarto momento que se deu na 4° Semana de
Inovacdo em Brasilia, tendo como finalidade o teste de hipoteses a respeito da identificacdo
de coligacdes informais entre instituicdes. A pesquisadora participou da presente oficina.

A partir do resultado das pesquisas foi desenvolvido um modelo inicial de lideranca

para inovacao apresentado na Figura 11.

Figura 11 - Lideranca para inovacdo, um modelo inicial para o servi¢co publico do Brasil

PARADIGMAS
Nao simplesmente como uma lideranga se relaciona com
CORAGEM EMPATIA APRENDIZAGEM CONTINUA outras pessoas, mas também como ela reflete no modo de
ORIENTACAQ A RESULTADOS DIGITAL liderar e afetar outras pessoas. Lideres devem ter empatia pelos
CONSCIENCIA INTERPESSOAL  INSPIRAGAO  EMPODERAMENTO servidores ptiblicos, pela populacao em geral do pafs, e pelas

liderancas do préprio pais.

*NARRATIVA *INSURGENCIA FLUENCIA EM DADOS
CURIOSIDADE HABILIDADES DE INOVACAO
INTERACAO  FOCO NOS USUARIOS Lideres devem entender os métodos de Inovacao, seus paradigmas

e estratégias, de modo a liderar apropriadamente, devem
*CONSTAUCAO DE COALIZOES CONSCIENCIA ESTRATEGIC apoiar e abragar solugées novas e diferentes. o
GESTAO FINANCEIRA *GESTAO DA MUDANCA
GESTAD DE PROJETOS VISAO DE NEGOCIOS
GESTAO DE PESSOAS

As habilidades ligadas a visao de negdcios sdo aquelas nocerne 7 )
da lideranca organizacional tradicional, tais como habilidades de
gestao financelra, do capital humano e accountability.

ACCOUNTABILITY

VALORES DO SERVICO PUBLICO E DA ETICA
N Lideranga no setor pablico esta assentada sobre os fundamentos
do servigo publico e do comportamento ético.

Fonte: Criagao do autor. K 1

Fonte: OCDE (2018b, p. 12).

73 Recursos Humanos
74 A parceria se deu com a Revenue and Customs do Reino Unido.
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As competéncias apresentadas na Figura 11 foram desenvolvidas a partir de
pesquisas sobre boas praticas em lideranca em governos pelo mundo, no modelo da ENAP
e no relato dos servidores entrevistados. As competéncias apresentadas foram divididas
em trés grupos, que estao interconectados: as habilidades de inovacao (trabalhadas no
relatério sobre sistema de inovacédo), a visdo de negoécios e as mentalidades (ligado ao
paradigma). Esses trés grupos devem estar fundamentados nos valores dos servigcos
publicos e na ética, orientando a tomada de decisdo (OCDE, 2018b).

O grupo visdo de negdbcios merece destaque, pois possui uma forte relagdo com o
modelo utilizado nos Estados Unidos para definir as cinco qualificacdes desejaveis para
lideres séniores do executivo. As qualificacdes sdo apresentadas no Anexo Xlll. Nessas
habilidades estdo envolvidas competéncias tidas como tradicionais a geréncia, como:
gestao financeira, gestao de pessoas e prestacdo de contas. Além disso, esse gestor deve
ter maior foco e entendimento sobre gerenciamento da mudanca, a consciéncia
estratégica, a necessidade de estabelecer coalizbes e a gestédo de projetos (a gestdo de
projetos evoluiu ao longo do tempo em governos, uma vez que a preocupacao esta cada
vez mais na entrega de produtos ou servigos (OCDE, 2018b).

De acordo com a descricdo do relatorio, lideres que desenvolvam uma visdo de
negocio terdo maior capacidade em algumas areas. Uma das visdes que 0s membros da
OCDE tiveram é que “a capacidade do lider para “conquistar coragdes e mentes” e
“articular uma visao” foi vista como extremamente importante para os inovadores do setor
publico brasileiro atual” (OCDE, 2018b, p.14). Ainda complementam essa afirmacgéo
trazendo a necessidades de os lideres terem narrativas cativantes, precisam entender as
necessidades e valores dos envolvidos, passando uma mensagem que condiga com esse
mindset. Novamente aparece a necessidade de os lideres terem uma visdo de mundo
digital, pois ela se torna essencial para qualquer solu¢do governamental (OCDE, 2018b).

Na terceira segéo do relatério chamada de “Desenvolvendo a oferta de competéncias
para uma lideranca eficaz e inovadora na administracao federal do Brasil” é destacado que
€ latente e necessaria a oferta de servidores com as capacidades desejaveis para assumir
os cargos de lideranga, mas para isso é preciso ofertar treinamentos e possibilidades de

desenvolvimento.
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A ENAP é reconhecida como um o6rgdo do executivo federal responsavel por
desenvolver competéncias dos servidores, mas desde 2016, por meio do “Decreto n°
8.902, a ENAP assumiu a responsabilidade de apoiar e promover programas de formacao
de pessoas em posicGes de lideranca’™” (OCDE, 2018b, p. 17). A partir dessa nova
responsabilidade a ENAP passou a estabelecer parcerias com organiza¢fes internacionais
de desenvolvimento de liderangas, com o objetivo de oferecer cursos curtos na area de
lideranca inovadora chamado Programa de Capacitacéo para Altos Executivos. Em 2018
a edicéo foi realizada em parceria com Harvard Kennedy School.

Orgéos da Sociedade Civil também tem se dedicado na promoc&o de competéncias
para a administracdo publica, como a Fundacdo Dom Cabral, que tem trabalhado
conjuntamente com a ENAP, o MPlan e outros 6rgdos, desenvolvendo treinamentos
baseados em modelos de competéncia em lideranca. A Fundacdo Getulio Vargas também
criou um programa de lideranca para o setor publico. De acordo com o documento essas
instituicbes desempenham um importante papel no amadurecimento sobre as
competéncias necessarias para os lideres do setor publico (OCDE, 2018).

Na quarta e ultima secdo do relatorio faz-se a discusséo sobre a necessidade de o
governo passar a nomear profissionais para alta gestdo baseado nas competéncias
desejaveis orientadas para inovacéo, deixando de basear as nomeacdes por questbes
meramente politicas. Pontua-se no relatorio alguns motivos para exigir melhor capacidade
de lideranca dos dirigentes da alta gestédo entre as mais relevantes estdo (OCDE, 2018b):

a) A busca por eficiéncia — a crise econdmica e fiscal que o Brasil esta enfrentando,
somado as altas despesas com funcionalismo publico, significativas frente aos
padrées da OCDE, faz-se necessario a presenca de lideres eficazes, capazes de
envolver seus subordinados, motiva-los e qualifica-los para desenvolver solucdes
inovadoras frente a problemas complexos;

b) Confianca e responsabilidade — a perda de confianca no sistema politico devido
a diversos escandalos de corrupgdo. A confianga dos cidadaos esta diretamente

relacionada a percepcao dos mesmos sobre o meérito de suas liderancas. Se os

75 E preciso destacar que a possibilidade de capacitacdo dos servidores é prevista no Decreto N° 5.707, de
23 de fevereiro de 2006 (estabeleceu a gestdo por competéncias), e atualmente segue a légica dos interesses
dos individuos sobre os temas que gostariam de se atualizar e ndo dos interesses organizacionais.
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cidaddaos ndo percebem que os chefes nas instituicbes publicas possuem as
habilidades e o perfil para inovar, serdo menos favoraveis a confiar nos servicos
prestados;

c) Demanda social — a sociedade civil estd cobrando melhores liderangcas na alta
gestdo de instituicdes publicas, visto que entendem a falta de lideranca como uma
consequéncia da reducao da qualidade dos servicos essenciais ofertados;

d) Perfis profissionais — ter perfis profissionais desenvolvendo funcdes importantes
para alcancar os resultados almejados;

e) Processos de Recrutamento — garantir a relacdo entre as competéncias do
servidor e o cargo ocupado;

f) Sistema de avaliagdo — serve como uma barreira no processo de recrutamento,
garantindo que a pessoa contratada corresponda as expectativas, buscando

resultados e liderando de forma eficaz.

A partir deste estudo percebe-se 0 quanto busca-se que a inovacao passe do nivel
de praticas implantadas no nivel organizacional, para praticas que sejam organizadas e
desenvolvidas no nivel do sistema. Para isso, propdem a criacéo do Lider Inovador, aquele
que devera “seduzir’ outros servidores a se engajar no tema inovagao no setor publico,
como se ela, a inovacéo, fosse o0 recurso necessario e preponderante para essa mudanca
que desejam implementar na administracédo publica federal.

Ao descrever, seguindo uma ordem temporal do acontecimento dos fatos, as praticas
materiais e 0s simbolos tém constituidos as logicas por detras da inovacao no setor publico.
Assim, na secéo 6.3 as Ldgicas Institucionais na Inovacao no setor publicos sdo descritas

ao longo do tempo.

6.3 LOGICAS INSTITUCIONAIS DA INOVACAO NO SETOR PUBLICO: SUA
EVOLUCAO DESDE 1996

A partir da andlise descritiva dos dados coletados, em que foi apresentado o contexto
gue envolve o inicio da inser¢do da inovacdo no setor publico, trazendo sua contingéncia
histérica (THORNTON; OCASIO, 2008), os atores que contribuiram para o delineamento

da inovacdo no setor publico, a descricdo dos sistemas simbdlicos e praticas materiais
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(FRIEDLAND; ALFORD, 1991; THORNTON; OCASIO, 2008), sdo apresentadas as légicas
gue orientam a inovacao no setor publico desde a instituicdo do Concurso de Inovacdo em
1996. Assim como no trabalho de Daudigeos, Boutinot e Jaumier (2013), neste estudo n&o
se busca apresentar conflitos entre l6gicas, mas sim a complexidade existente na
formulacéo de logicas institucionais que se desenvolvem ao longo do tempo, a medida que
ha transformacdes contextuais, que implicam em mudancas no modo como é conduzida a
inovagéo no setor publico federal. Essa analise ao longo do tempo ajuda a verificar as
l6gicas identificadas e estabelecer relagbes com o sistema interinstitucional mais amplo,
composto por ordens institucionais (THORNTON, OCASIO & LOUNSBURY, 2012).

Ao buscar entender as logicas que tem constituido a inovacdo no setor publico
brasileiro abre-se a possibilidade de discussfes criticas sobre o delineamento dessa
pratica e as consequéncias oriundas desse modo de ordenar a realidade. Para construir
as logicas serdo utilizadas as categorias essenciais apresentadas por Thornton, Ocasio e
Lounsbury (2012), ndo no sentido de criar tipos ideais, mas de expressar como as logicas
se manifestam materialmente e simbolicamente (FRIEDLAND; ALFORD, 1991,
THORNTON; OCASIO, 1999; THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Como pbde ser visto no relato apresentado na secdo 6.1.1 a ideia de inovacao no
setor publico nasce de um fato ocorrido na administracéo publica brasileira: A Reforma do
Aparelho do Estado, que se deu por intermédio de pressfes de organismos internacionais
(estavam envolvidos nesse processo o BM e Fundo Monetério Internacional (FMI)), e da
crenca criada da necessidade de tornar o Estado mais eficiente, introjetando ferramentas
gerenciais na administracdo publica como solucao para superar 0os problemas que estavam
postos, como, por exemplo, altos gastos governamentais e mudanca das necessidades
dos cidadédos. Em relacdo as pressbes existentes, entende-se a acdo do mimetismo
coercitivo (DIMAGGIO; POWELL, 1983), tendo em vista a imposigdo dos organismos
externos, da adocéo das reformas pelo Brasil.

O PDRAE foi a materializacdo da Reforma do Aparelho do Estado Brasileiro, por meio
dele buscava-se “criar condicdes para a reconstrucdo da administragdo publica em bases
modernas e racionais” (BRASIL, 1995, p. 6). O motivo pela qual foi tragada a necessidade
de mudanca baseava-se nas criticas ao modelo burocrético, que de acordo com o PDRAE

“ao limitar-se a padrdes hierarquicos rigidos e ao concentrar-se no controle dos processos



199

e nao dos resultados, revelou-se lento e ineficiente para a magnitude e a complexidade
dos desafios que o Pais passou a enfrentar diante da globalizagdo econémica” (BRASIL,
1995, p. 6).

Ainda no Plano diretor evoca-se a necessidade de um salto para a transformacgéo de
uma administragado publica “gerencial”, calcada em conceitos modernos de administragcao
e também de eficiéncia “voltada para o controle dos resultados e descentralizada para
poder chegar ao cidadéo, que, numa sociedade democratica, € quem da legitimidade as
instituicbes e que, portanto, se torna “cliente privilegiado” dos servigos prestados pelo
Estado” (CARDOSO, 1995, p. 7). Ao se apropriar do vocabulario do setor privado o cidadao
passa a ter um status de cliente. Chamar o cidadao de cliente é entendé-lo a partir de uma
perspectiva instrumental (de trocas econfmicas), enquanto a relagdo entre Estado e
cidadao ultrapassa essa dimensao. O cliente, agindo no setor privado, tem a opcéo de
escolha e, o cidaddo em relacdo ao Estado, possui obrigacbes como pagar impostos,
multas, contribuicbes etc. O cidaddo ao descumprir suas obrigacbes compromete o
interesse coletivo, enquanto o cliente compromete somente seus interesses particulares.

A énfase dada a reestruturacdo da administracdo publica focava na busca pela
qualidade, pela produtividade e pela profissionalizacéo (de fato) do servidor. Para legitimar
a decisdo do governo, ressalta-se no PDRAE que “a reorganizacdo da maquina estatal tem
sido adotada com éxito em muitos paises desenvolvidos e em desenvolvimento” (BRASIL,
1995, p. 7). Compreende-se nessa afirmacdo a presenca de do isomorfismo mimético
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), pois 0 governo brasileiro estava seguindo uma tendéncia
mundial, ndo tendo comprovacdes se o novo modelo de gestdo era o mais adequado para
0 contexto nacional.

Apesar da aprovacao do PDRAE, era preciso que os servidores assimilassem a
reforma e tudo o que ela significava, uma vez que ela so se tornaria legitima se os atores
gue compdem o setor passassem a construir uma identidade coletiva (JASPER;
POLETTA, 2001) a respeito dessas novas caracteristicas que se almejava incorporar na
administracao publica brasileira. Todavia, o setor publico até aguele momento possuia uma
l6gica dominante de atuac&o aproximada a logica legalista burocratica presente no estudo
de Meyer e Hammerschmid (2006), em que a ordem institucional do Estado (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991) é preponderante.
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Para que a reforma fosse viabilizada, era necessaria uma mudanca cultural entre os
servidores publicos, além de uma mudanca na forma de fazer as coisas, posto que a
reforma ndo sairia do papel se os atores (no caso os servidores) ndo a colocassem em
pratica. Entre as medidas tomadas pelo governo para transformar essa realidade esta a
criacdo de um concurso que premiasse praticas inovadoras no executivo federal. A ideia
como descrito foi oriunda do ministro do MARE e viabilizada pela ENAP.

N&o havia preocupagdes cientificas sobre o que estava sendo discutido no ambito
académico em ternos do significado da inovagéo no setor publico. Como foi detalhado na
secao 6.2, o prémio é inserido neste contexto para reconhecer aqueles servidores que
estavam implementando em seus 6rgaos praticas gerenciais, dando visibilidade as acbes
por meio das premiacdes e das publicacdes das praticas. Por isso, a decisdo de premiar o
maior niumero de préticas possivel, estipulando o teto de 50 por concurso.

Acreditava-se que essa visibilidade dada as praticas implantadas pelos servidores
dariam forca para o processo de transformacdo almejado. As préprias categorias do
concurso materializavam o que se buscava (ver se¢ao 6.2). Vale resgatar que era uma
época onde a administracdo publica tinha entre seu quadro de servidores baixa
qualificacdo educacional (com profissionais sem ensino fundamental completo) e a
digitalizacdo de servicos era incipiente. Os servidores nesse contexto detinham o
conhecimento empirico da atividade, faltando o desenvolvimento do conhecimento
cientifico.

Buscava-se construir entre os servidores a cultura, ou melhor dizendo, uma
compreensdo mutua, o desenvolvimento da crenca de que o modelo burocratico de gestao
era insuficiente para enfrentar as novas demandas postas pela sociedade. Como Fernando
Henrique Cardoso (1995) aborda na apresentacdo do PDRAE, as pesquisas da época
apontavam para uma aceitacdo da populacéo sobre a Reforma. Esse apoio pode estar
associado a crise politica existente naguele periodo com o desgaste do governo anterior,
devido aos escandalos de desvios financeiros, que culminou na renuncia do Presidente
Fernando Collor de Melo, para evitar um processo de Impeachment. Nas palavras de FHC
esse apoio da populacdo (CARDOSO, 1995, p. 7)

€ fundamental, mas néo é suficiente. Se quisermos avangar na adocéo de formas
modernas de gestao publica, € imprescindivel, também, que os servidores passem
a ter uma nova visao de seu papel, pois é no dia a dia do exercicio das funcdes
publicas que a mais profunda e verdadeira reforma vai realizar-se.
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Percebe-se na fala do FHC a convic¢ao de que uma imposicado governamental sobre
a nova forma de atuacdo do Estado Neoliberal brasileiro’® poderia levar a resultados
frustrados. Ha a visdo do gestor da necessidade de obter a aderéncia dos atores que
compde a maquina publica, no caso os servidores, para a reforma ocorrer de fato. Tendo
esse contexto como referéncia pode-se inferir que coexistia no sistema interinstitucional
uma ordem institucional do Estado Burocratico (FRIEDLAND; ALFORD, 1991), pautada no
Estado intervencionista, e a constituicdo de uma logica que chamamos aqui de Logica
Gerencial, que tem sustentagcdo na ordem institucional de mercado (THORNTON;
OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Sabendo das possiveis disputas que poderiam aflorar entre essas ordens
institucionais, o governo comecgou a se cercar de estratégias para modificar a cultura
burocratica presente no setor publico. Assim, a inovagéo no setor publico brasileiro nasce
com um proposito: disseminar a Logica Gerencial na administragdo Publica,
“coroando” os servidores que estivessem implementando praticas alinhadas aos
pressupostos da logica. Foi criado um evento para premiar os vencedores. Como 0

entrevistado 9 relata

0 sentimento de alegria de ter seu trabalho reconhecido e divulgado era algo
impressionante, contagiante, era um dia inteiro, as equipes iam, apresentavam as
experiéncias [...] acho que eram 7 ou 10 minutos cada uma, era um mutiro! E era
muito legal ver a empolgacdo das pessoas de poderem contar 0 que estavam
fazendo e como obtiveram os resultados.

O evento construia um valor simbdlico entre os servidores que eram premiados,
deixando-os euféricos com a conquista, em demostrar para o publico os resultados das
suas praticas. Como o entrevistado informou nao havia bonificacdes em dinheiro ou custeio
de viagem, por exemplo, mas so6 de receber o troféu, que na época era uma gravura de um

renomado designer, representava algo significativo para os atores.

76 O Estado neoliberal deve favorecer fortes direitos individuais a propriedade privada, o regime de direito
e as instituicBes de mercados de livre funcionamento e do livre comércio. Trata-se de arranjos institucionais
considerados essenciais a garantia das liberdades individuais. O arcabouco legal disso sao obrigacdes
contratuais livremente negociadas entre individuos juridicamente configurados no &mbito do mercado. A
santidade dos contratos e do direito individual & liberdade de a¢éo, de expresséao e de escolha tém de ser
protegidos. O Estado tem, portanto, de usar seu monopdlio dos meios de violéncia para preservar a todo
custo essas liberdades. Por extensao, considera-se um bem fundamental a liberdade de negécios e
corporagfes (vistos legalmente como individuos) de operar nesse arcabouco institucional de livres
mercados e livre comércio (HARVEY, 2008, p. 75).
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O Entrevistado 9, que participou ativamente desse processo descreve que para a

equipe organizadora do concurso

medir era inovar, ter desenvolvimento gerencial era inovar, ter foco em resultados
era inovar, e todos esses eram componentes da reforma que nos interessavam
como inovacao, entdo a gente tinha muita clareza que inovar nédo era fazer algo
inédito, era trazer algo que traga resultado.

O estudo de Reay e Hinning (2005), em que o governo canadense impde uma légica
reformista ao sistema de saude, de forma impositiva, assemelha-se a esse primeiro
momento da loégica da inovacao no setor publico, uma vez que a Reforma do Aparelho do
Estado foi realizada de maneira mandatéria pelo governo brasileiro, assim como as
definicbes sobre o concurso e a selecdo das praticas premiadas. A Loégica Institucional
detectada nesse periodo é a Logica Gerencial Tradicional. E de interesse do governo
gue ela seja assimilada por seus servidores.

Assim, cria-se a ideia de que o governo deve ser administrado como uma empresa
(DENHARDT; DENHARDT, 2000), buscando a eficiéncia a todo custo. Como afirma
Denhardt e Denhardt (2000), tinha-se a ideia que o governo deveria adotar praticas
inspiradas desde a administracéo cientifica até programas de qualidade total, que tinham
grande utilidade para o setor privado.

As fontes de identidade entre os servidores que almejavam corresponder as
expectativas de transformacdo governamental, construiam uma identidade coletiva
(JASPER; POLETTA, 2001) por meio da incorporacao de ferramentas e métricas oriundas
do setor privado. A legitimidade nesse meio era alcancada pela busca por resultados
mensuraveis e aumento da qualidade na prestacdo do servico publico. O que era visto
como fontes de autoridade era obter o reconhecimento pelo governo, utilizando a
premiacdo para dar materialidade, onde o individuo premiado era visto nesse contexto
como um servidor inovador.

As bases de normas que delineavam a logica era o PDRAE e a visédo do cidadao
como cliente (como ocorre no ambiente empresarial)’’. A base da atencéo que expressa o
foco da légica € o aumento da produtividade e a busca pela eficiéncia. Ja a base da
estratégia, que tem como foco abordar a base logica da atencdo, esta o aumento do

desempenho no setor publico, tendo modelo de sociedade promovido pela légica o Estado

77 Diversas iniciativas tratavam a figura do cidaddo como cliente expressas nas publicacées das iniciativas
premiadas.
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Liberal. O Quadro 20 apresenta a sintese da Légica Gerencial Tradicional predominante

na inovagao no setor publico no que concerne o concurso de inovacao.

Quadro 20 - Logica Institucional da Inovacéo: Légica Gerencial Tradicional
Categorias Essenciais Légica Gerencial Tradicional

Metéafora Raiz (= seguranca como uma questao
de...)
Fontes de Identidade (= 0 que torna os atores | Uso de ferramentas do setor privado
visiveis) Formas modernas de Gestdo Plblica
Fontes de Legitimidade (= o que confere | Busca por resultado
legitimidade) Qualidade

Reconhecimento

Premiacéo

servidor inovador

Base de normas (= critério de acordo com qual | Cidadao-cliente

comportamento é guiado pela l6gica) PDRAE

Eficiéncia

Produtividade

Governo administrado como uma empresa

Fontes de Autoridade (= o que confere
autoridade)

Base de atencéo (= o que a logica foca)

Base de estratégia (= acdo principal para
abordar a base logica da atencao)
Sistema econémico (= modelo de sociedade
gue a légica promove)
Fonte: Elaborado pela autora a partir das categorias de Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), adaptada por
Daudigeos, Boutinot e Jaumier (2013).

Melhorar o0 desempenho

Estado Neoliberal

Assim, a Légica Gerencial Tradicional traz para a inovacgéao a ideia de o Estado operar
como uma empresa, incorporando ferramentas e ideias do setor privado para
administracdo publica, como forma de superar os problemas postos e alcancar o
desempenho desejado, pautado na busca por produtividade e eficiéncia.

Tanto a Logica Gerencial Tradicional mapeada neste estudo, quanto a légica
gerencial do estudo de Reay e Hining (2005), foram inseridas por meio de pressdes
coercitivas (DOMAGGIO; POWELL, 1983) de imposi¢cbes governamentais, contudo 0s
desdobramentos ocorreram de formas diferentes. Em Reay e Hining (2005) a légica
inserida gerou conflitos entre as categorias profissionais, que passaram a organizar novos
arranjos de atuacdo para conseguir que as duas ldgicas existentes pudessem coexistir no
campo. Ja no presente estudo criou-se mecanismos, como por exemplo o concurso, para
gue o servidor, aos poucos, fosse introjetando na sua forma de ver o mundo novos valores,
crencgas, introduzindo um novo sistema simbolico e adotando novas praticas materiais
(FRIEDLAND; ALFORD, 1991; THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012), alinhadas a
nova légica que passava a ser incorporada no setor publico.

O Concurso nao foi a Unica agdo do governo para inserir a Logica Gerencial

Tradicional, ele agiu intervindo em outras frentes para desenvolver a mudancga na
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cultural necessaria entre servidores, e consequentemente, a mudancgas nas praticas
diarias deles. Como outros mecanismo de insercdo da logica cita-se o Programa da
Qualidade e Participacao na Administracdo Publica (PQPAP), que tinha como objetivo
transformar a gestédo publica, orientada para resultado e para o cidaddo, que evoluiu
para o Programa GesPublica” - Programa Nacional de gestdo Publica e
Desburocratizagéo (programa que foi revogado em 20177°) - e a insercdo do principio
da eficiéncia em 1998 por meio da EC n° 19.

O concurso em sua evolugdo foi trazendo novos elementos, que podem ser
entendidos como novos simbolos incorporadas para reforcar os objetivos da premiacéao,
como a vinculacdo da figura de Hélio Beltrdo, a criacdo do Prémio Especial de
Desburocratiza¢do, o destaque para Gestado Empreendedora e para as melhores praticas,
a instituicdo de viagens as equipes premiadas a partir da 5° edi¢éo, foram se configurando
em novos incentivos e reforcos positivos para gestores implementarem mudancas nas
rotinas diarias de trabalho e submeté-las ao crivo do comité julgador do concurso.

A nova gestao do governo FHC, no periodo de 2000-2003, trouxe consigo algumas
mudancas incrementais no prémio, relacionadas ao contetdo do novo PPA lancado para
o periodo de 2000 a 2003 e do Programa Avanca Brasil - Programa de Modernizacao, que
buscava dar agilidade a 6rgaos do Governo. O programa de responsabilidade da Seges,
vinculada ao MPlan, estava dentro do Programa de Modernizacdo do Poder Executivo

Federal. De acordo com divulgagdo do préprio ministério

O Programa de Modernizacdo abrange as a¢des de quatro programas, que fazem
parte do Avanca Brasil, o plano de acdo do Governo: Desburocratizacao,
Qualidade no Servico Publico, Gestdo Publica Empreendedora e Valoriza¢do do
Servidor. Essas ac¢bBes sao financiadas pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), por meio de convénio que destinou a Seges este ano cerca
de R$ 19 milhdes®O.

Nesse trecho estéo dois atores que desde o inicio do processo de reforma no Brasil
tem atuado para busca da modernizacdo: o BID e o MPlan. Essa modernizagdo dos
processos teve financiamento de organismos externos, visto que 0s empréstimos de

recursos sO foram realizados mediante acordos de que mudancas na estrutura do setor

78 Mais informacdes sobre 0 GESPUBLICA em:
http://www.gespublica.gov.br/content/apresenta%C3%A7%C3%A30

79 a partir da publicacdo do Decreto 9.094/17.

80 No anexo XIV a noticia publicada pelo MPlan.
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publico fossem realizadas. Assim, agora como elementos dessa transformacéo entram
novos termos desejada na PPA a Desburocratizacdo, Qualidade no Servico Publico,
Gestéo Publica Empreendedora e Valorizagdo do Servidor.

Outros elementos também foram adicionados naquele ano, a transparéncia e a
responsabilizacédo, que certamente possui relacao direta com a Lei complementar n° 101
de 4 de maio de 2000, que “Estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestéo fiscal e d4 outras providéncias”.

Essas mudancas no contexto da administracdo publica no executivo federal
impactaram diretamente no concurso, inclusive no ano em questao foi apresentado na
publicacdo um novo entendimento para o conceito de inovacdo no setor publico. No
conceito afirmava-se que inovacdes eram acOes gerenciais implementadas, que
introduziam mudancas substantivas que deveriam basear-se nas seguintes questdes:

a) Orientacdo para resultado,

b) Foco no usuario-cidadao,

c) Aumento da eficacia e da eficiéncia,

d) Estimulo a criatividade,

e) Valorizacdo do servidor,

f) Desenvolvimento de dirigentes, gerentes e servidores publicos,
g) Responsabilizacéo e trabalho em equipe,
h) Desburocratizagao,

i) Transparéncia nos processos decisorios,
j) Descentralizacdo das acoes,

k) Desenvolvimento de parcerias.

Os elementos citados representam uma mudanca na Légica Gerencial Tradicional,
atenuando certas questdes que passaram a ser combatidas por severas criticas a
incorporacdo da reforma gerencial (POLLITT; BOUCKAERT,; 2002; DENHART,
DENHART; 2000). Assim, h&d um processo de adaptacdo da Logica Gerencial Tradicional,
como forma de continuar se perpetuando na administracdo publica federal. A metafora raiz
deixa de ser 0 governo administrado como uma empresa e passa a ser a modernizacao da

administracdo publica no executivo federal.
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As fontes de identidade e identificacdo (THORNTON; OCASIO; 2008), nesse
contexto, passam pela implementacdo de acdes gerenciais e a promoc¢édo de mudancas
substantivas na administracdo publica. A legitimidade ganha novos elementos que se
somam a busca por resultado e aumento da qualidade, como a valorizagéo do servidor, a
responsabilizacéo e trabalho em equipe, a necessidade de transparéncia nos processos
decisorios e o desenvolvimento de parcerias, dando indicios de que a inovacdo deve
envolver interacdo (por meio de parcerias) com outros atores.

As bases de autoridade séo substituidas pela Gestdo Publica Empreendedora e
Responsabilidade no uso dos recursos, uma vez que um gestor empreendedor seria um
individuo dotado de capacidade inovadora, mas que possui uma atitude responsavel frente
ao uso dos recursos publicos. O critério de acordo com qual comportamento € guiado pela
l6gica (base de normas), nesse momento, passa a ser o usuario/cidadao, além de a légica
ter como referéncia o novo PPA do governo e o Programa Avanca Brasil.

A base de atencao, por sua vez, passa a ser a eficiéncia, somada a eficacia (métrica
utilizada em programas de qualidade) e desburocratizar a administracéo publica, tornando-
a mais agil, o uso de boas préticas e a digitalizacdo de servigcos. A acdo principal para
abordar a base logica da atencdo, a base da estratégia, € a melhoria/mensuracao dos
resultados das acdes gerenciais substantivas implementadas, permanecendo o modelo de
sociedade promovido pela logica do Estado Neoliberal. O Quadro 21 apresenta a

constituicdo da Logica Institucional denominada de Légica Gerencial Atenuada.

Quadro 21 - Légica Institucional da Inovacéo: Logica Gerencial Atenuada

Categorias Essenciais

Logica Gerencial Atenuada

Metéfora Raiz (= seguranca como uma questao
de...)

Modernizagdo da Administracdo do Executivo
Federal

Fontes de Identidade (= 0 que torna os atores
visiveis)

Ac¢0les gerenciais implementadas
Promog¢&o de mudancas substantivas

Fontes de Legitimidade (= o que confere
legitimidade)

Busca por resultado

Aumento da Qualidade

Valorizagéo do servidor
Responsabilizacdo e trabalho em equipe
Transparéncia nos processos decisorios
Desenvolvimento de parcerias

Fontes de Autoridade (=
autoridade)

0 que confere

Gestao Publica Empreendedora
Responsabilidade no uso dos Recursos

Base de normas (= critério de acordo com qual
comportamento € guiado pela logica)

Usuério-cidadéo
PPA 2000-2003
Programa Avanca Brasil

Base de atencéo (= o que a l6gica foca)

Eficiéncia
Eficacia
Desburocratizacéo
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Categorias Essenciais Légica Gerencial Atenuada
Boas Préticas de Gestédo (melhoria continua)
Digitalizacao de Servicos

Base de estratégia (= acdo principal para
abordar a base ldgica da atencao)
Sistema econémico (= modelo de sociedade
gue a légica promove)
Fonte: Elaborado pela autora a partir das categorias de Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), adaptada por
Daudigeos, Boutinot e Jaumier (2013).

Melhorar/mensurar Resultado

Estado Neoliberal

Cabe dar destaque que no Estado brasileiro a ordem institucional do estado
burocratico (FRIEDLAND; ALFORD, 1991) ainda estava (e ainda esta) presente na
estrutura do Estado, mas a légica da inovacdo no setor publico neste momento
apresentado € a Logica Gerencial Atenuada. Assim, a Logica Gerencial Atenuada € aquela
em que a inovacao assume o discurso de modernizar o Estado, por meio de mudancgas
substantivas e implementacdo de acdes gerenciais, que busquem a melhoria dos
resultados por meio da desburocratizacdo, a incorporacao de boas praticas, a digitalizacéo
dos servicos que visem alcancar eficiéncia e eficacia.

Em 2003 ocorre mudanca do Presidente da Republica, assumindo o poder Luiz Inacio
Lula da Silva, tendo no programa de governo estabelecido pelo PPA 2004-20078 o
seguinte slogan: Plano Brasil para todos: participacao e inclusdo. Com a modificacdo do
chefe do executivo (0 presidente), algumas mudancas foram visiveis no prémio de
inovagao: comega um processo de tentativa de desvinculagdo do concurso com a reforma
do aparelho do Estado. Entre as principais mudancas ocorridas estéo a retirada da figura
de Hélio Beltrdo do concurso e a preocupacdo de estabelecer um conceito de inovacao
baseado na literatura sobre o tema. Como Paiva e Araujo (2004) afirmaram houve uma
flexibilizacdo dos critérios que davam o enfoque a reforma gerencial, mas diversos
aspectos foram mantidos.

Percebia-se a necessidade de rever a questdo conceitual do concurso, visto que
havia um movimento internacional de incentivo a inovacao, citado como exemplo o Manual

de Oslo. O novo conceito, assim, passa a ser

mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacdo de novos elementos
da gestédo publica ou de uma nova combinacao de mecanismos existentes, que
produzem significados significativos para o servico publico e para sociedade
(FERRAREZI; AMORIM; TOMACHESKI, 2010, p.15)

8 Documento do PPA do presente periodo: https://www2.camara.leg.br/orcamento-da-uniao/leis-
orcamentarias/ppa/2004-2007/ppa-2004-2007/proposta/anexol.PDF


https://www2.camara.leg.br/orcamento-da-uniao/leis-orcamentarias/ppa/2004-2007/ppa-2004-2007/proposta/anexo1.PDF
https://www2.camara.leg.br/orcamento-da-uniao/leis-orcamentarias/ppa/2004-2007/ppa-2004-2007/proposta/anexo1.PDF
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Ao reconfigurar 0 novo conceito ele se despe, no sentido de abandonar, largar, a
reforma como seu objetivo primeiro, ndo ha mais presente no entendimento do que é
inovar a aplicacdo de préticas gerenciais. No Concurso de Inovagdo ocorre o0 mesmo,
desaparece a vinculagéo direta entre inovacao e aplicacado das reformas. Contudo, ao
analisar os critérios de selecdo das praticas premiadas do ano que sucede essa mudanca
presente no Quadro 12, o que houve foi uma reformulacédo na redacao dos critérios, que
acabavam sendo muito parecidos com os do ano anterior. Permanecem questoes como
a comprovacao de resultados positivos ao atendimento da demanda do publico-alvo e/ou
aos direitos dos cidadaos, o envolvimento e participacdo dos servidores na mudanca, a
integracdo com outros agentes e o estabelecimento de parcerias, a utilizacéo eficiente
dos recursos. Dois itens podem ser considerados novos nos critérios de avaliacao, a
promocé&o de mecanismos de transparéncia e controle social®? e o potencial de adaptacéo
para novos contextos.

A partir dessa descricao é visivel a modificacdo na logica que direciona a inovacao
no setor publico, desvinculando-se da reforma, mas ainda utiliza critérios anteriores para
determinar o que € ou ndo é inovacdo. Ha nesse contexto uma Ldgica Gerencial
Fragmentada. Fragmentada uma vez que néo faz parte da agenda do governo, que rompe
com a pauta reformista, assumindo questbes como patrticipacéo, inclusdo e a reducéo de
desigualdades. Contudo, no contexto do concurso e da inovag¢do no setor, permanecem
os fragmentos de praticas gerenciais. O Quadro 22 apresenta as categorias essenciais da
l6gica.

Quadro 22 - Logica Institucional da Inovacdo: Logica Gerencial Fragmentada
Categorias Essenciais Logica Gerencial Fragmentada

Metafora Raiz (= seguranca como uma

guestdo de...)

Fontes de Identidade (= o que torna os | Resolugéo da situacdo-problema

atores visiveis) Incorporacéo de novos elementos da gestao publica

Busca por resultado

Envolvimento e participacdo dos servidores

Fontes de Legitimidade (= o que confere | Promo¢do de mecanismos de transparéncia,

legitimidade) participacdo ou controle social

Desenvolvimento de parcerias

Potencial de adaptacao da pratica

Necessidade de mudanca

Fontes de Autoridade (= o que confere

autoridade) Servidor como agente promotor da mudanca

82 Ambos os termos ja haviam sido mencionados no PDRAE, mas de fato entram como pauta prioritaria do
governo federal em 2003.



Categorias Essenciais

Légica Gerencial Fragmentada

Base de normas (= critério de acordo com
gual comportamento é guiado pela l6gica)

Atender a demanda do Publico-alvo
Direitos do cidadao
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Utilizacao eficiente dos Recursos
Melhoria de Processos
Digitalizacdo de servicos (Governo Digital)

Base de atencéo (= o0 que a logica foca)

Base de estratégia (= ac¢ao principal para
abordar a base ldgica da atencao)
Sistema econémico (= modelo de
sociedade que a l6gica promove)
Fonte: Elaborado pela autora a partir das categorias de Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), adaptada por
Daudigeos, Boutinot e Jaumier (2013).

Melhorar Resultado

Estado Neoliberal

Nos anos de 2007 a 2015, conforme apresentado na secdo 6.3, ainda ha a
centralidade nas praticas premiadas na digitalizacéo de servi¢os, na melhoria de processos
e no uso eficiente dos recursos. Conforme o Quadro 22, a metéfora raiz agora é a
necessidade de mudanca. O que torna os atores visiveis no campo é a busca por resolucéo
da situacdo-problema e a incorporacado de novos elementos da gestéao publica. As fontes
de legitimidade ainda estdo na busca por resultado, o envolvimento e participacdo dos
servidores e as parcerias estabelecidas. Dois novos elementos sao incorporados, a
promoc¢ao de mecanismos de transparéncia, participacdo ou controle social e o potencial
de adaptacao da pratica, ou seja, 0 quanto é possivel ser replicada em outros contextos
(potencial de disseminagéo).

Além disso, a fonte de autoridade esta em entender o servidor como agente
promotor da mudanca. Como bases da norma esta atender a demanda do Publico-alvo
e aos direitos do cidadao. A légica tem como enfoque ainda a utilizacdo eficiente dos
recursos, a busca por melhoria de processos e uma forte presenca na digitalizacdo dos
servicos. A base da estratégia estd ainda na busca por resultados e o sistema
econdmico no Estado Neoliberal. Cabe ressaltar que o Estado Neoliberal se refere a
l6gica da inovacdo no setor publico nesse periodo, uma vez que o governo tinha como
tdnica ser um governo democratico e popular. Assim, na Logica Gerencial Fragmentada
a inovacao surge a partir da tonica da necessidade de mudanca, em que € necessario
resolver os problemas que estdo postos, buscando atingir resultados relacionados a
transparéncia, controle social, melhoria de processo e uso eficiente dos recursos.

Apesar do Concurso de Inovacéo ser uma pratica institucionalizada no setor Publico
(TOLBERT; ZUCKER, 1999), que ja se perpetua por mais de 20 anos e é reconhecido pela

comunidade de servidores, as praticas inovadoras ocorrem no nivel organizacional,
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respondendo a problemas do 6rgéo e do publico atendido por ele, seja ele interno (servidor)
ou externo (cidaddo). Assim, as praticas inovadoras sao descentralizadas, fragmentadas,
e promovidas por um ndmero ndo muito expressivo de servidores, tendo em vista que o
efetivo de servidores do executivo federal possui cerca de 804 mil servidores civis®. Apesar
das ldgicas citadas serem dominantes na inovacdo no setor publico, no que tange as
praticas premiadas, ndo ha como afirmar que ela € dominante entre os servidores da
administragao do executivo federal.

Com o objetivo de tornar a inovagéo parte da cultura do servidor e da administracao
publica federal, a partir de 2015 inicia-se um movimento que vai ao encontro de buscar a
consolidacdo de um entendimento matuo da importancia da inovacédo como a forma de dar
respostas as demandas da sociedade. Esse movimento foi coordenado por atores de
orgaos do executivo, principalmente ligados a ENAP e ao MPlan, mas ndo somente. A
maioria das pessoas envolvidas sdo servidores da carreira EPPGG, podendo as acoes
terem sofrido influéncia de pressdes normativas dessa categoria profissional (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

As acdes ocorreram de forma articulada e coordenada de acordo com o surgimento
das oportunidades, desde a criacdo da Semana de Inovacéo, do Laboratorio de Inovacéo
em Governo e da Rede InovaGov. Era visivel que o concurso, de maneira individual, ndo
teria forca suficiente para mudar a cultura dos servidores de forma generalizada, uma vez
que nos ultimos tempos somente 10 praticas sao premiadas por ano.

Percebeu-se a necessidade do que se pode chamar de profissionalizacdo da
inovacdo no setor publico. A inovagdo precisa emancipar-se de praticas pontuais e
fragmentadas e passar a ser desenvolvida continuamente, incorporada nas acdes diarias
do servidor. Para isso, seria preciso criar uma identidade compartilhada entre os atores,
gue como afirmam Rao, Monin e Durand (2003), € socialmente construida e resultante dos
atores que passam a se classificar como parte de um grupo (sentimento de pertencimento).

A construcdo dessa identidade perpassa por instancias formais e informais de
interagdo entre instituicdes e atores. Como meios formais de interagdo estdo a Semana de
Inovacdo e a InovaGov, que passa a ser 0 meio onde 0s atores encontram-se, trocam

ideias, compartilham conhecimento e passam a dar sentido e atribuir significado a inovagéo

83 Informacao extraida do Portal da Transparéncia.
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e também constroem a assimilacdo do seu papel, nesse contexto, como servidor publico.
Informalmente as interacdes se dao por meio virtual, por grupos de Whatsapp e Telegram,
por exemplo e, presencialmente, pelos encontros do i.GOV.nights. Os servidores ao
ingressarem nos grupos virtuais, geralmente, agradecem a oportunidade e falam de suas
expectativas®*, que estéo ligadas normalmente com o compartilhamento de experiéncias.
Além disso, recém ingressantes que estdo buscando iniciar a adocdo de praticas
inovadoras no seu 06rgdo aconselham-se com 0s integrantes sobre como comegar, que
ferramentas utilizar e onde buscar conhecimento.

Existe outro movimento informal chamado I.GOV.nights, organizado por servidores,
gue sdo eventos, em forma de happy hour, onde servidores publicos se reinem para falar
de temas variados que envolvem inovagdo. Em sua pagina afirmam que apoiam iniciativas
de inovagéo em governo e desejam contribuir “com a disseminagéo da cultura de inovacéo
de forma aberta, divertida e descontraida”®.

Esse grupo informal também possui um manifesto®. Nele afirmam que inovar é
possivel para qualquer servidor e que “h& muita coisa boa surgindo nos bastidores da
burocracia por iniciativa de profissionais experientes e por uma nova geracao de
servidores que desejam fazer diferente”. Para eles o que importa sdo as pessoas, porque
por traz de toda inovacdo existem pessoas, sendo necessario apoiar aqueles que
querem/fazem diferente. Afirmam que a colaboracdo € primordial para que todos se
tornem agentes da mudanca e ainda complementam com a seguinte frase: “E preciso
mudar o DNA®” e nés servidores temos um papel e uma grande responsabilidade nesse
desafio”. Assim, afirmam que no seu propdésito estd a paixdo pela inovacdo e o
comprometimento com a melhoria dos servi¢cos a sociedade. Esho¢cam ainda que atuam
de forma livre, aberta e por meio da colaboracdo desejam conectar pessoas “e
experiéncias fora da caixa em um ambiente informal, acessivel e descontraido para
desmistificar a inovacéo e contribuir com a melhoria da vida das pessoas no contexto do

servigo publico”. A partir das informacfes extraidas do site do i.GOV.nights € possivel

84 O grupo aqui referido diz respeito aos atores que fazem parte dos grupos de Whatsapp e Telegram. Os
grupos hoje somam em torno de 600 pessoas interagem vai Internet.

85 As informacdes sobre i.GOV.nights estdo na seguinte pagina: https://www.igovnight.com/. Todas as
citacdes diretas sobre 0 i.GOV.nights séo extraidas do referido site.

86 O manifesto esta disponivel no anexo XV

87 Deoxyribonucleic Acid


https://www.igovnight.com/
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perceber acdo da agéncia incorporada (THORNTON; OCASIO; 2008), uma vez que é um
movimento promovido pelos individuos (servidores), respondendo as praticas pautadas
na inovacao que as instituicdes publicas (6rgdos publicos) tém desenvolvido em ambito
governamental.

O movimento de incentivo a inovagcdo no setor publico ndo é algo genuinamente
brasileiro. Diversos paises tém se dedicado ao tema e organizacfes de conhecimento
internacional estao investindo também em estudos e pesquisas em inovagdo em governo.
A OCDE tem forte influéncia nas praticas que tem ocorrido no Brasil, junto a parcerias e
pesquisa que tem desenvolvido (ver secdo 6.3.2). Entendendo o destaque que a
inovacao no setor publico estava tendo no cenario internacional a OCDE, em 2014, criou
inclusive o Observatorio Inovacao no Setor Publico, e, recentemente, desenvolveu uma
“Declaracdo sobre Inovagdo no Setor Publico”. Essa declaracdo € reconhecida por
diversos paises®, inclusive o Brasil. A Declaracdo apresenta cinco principios e agées

dispostos na Figura 12.

Figura 12 - Cinco principios e ac6es da Declaracdo sobre inovacdo no setor publico

Incentivar e equipar . .
Abrace e melhore a | e Cultive novas parcerias

. - = todos os funcionarios .
3 inovagao no setor [ (e Ly e envolva diferentes
L do setor publico para
publico vozes

inovar

. N Ligoes difusas e
Suporte a exploragao, compartilhamento de
iteragao e testes praticas

Fonte: OCDE, 2019a®.
O que consta na Figura 12 é resultante da base de evidéncias desenvolvidas pela

OCDE “sobre estratégias e abordagens de inovacdo, governo aberto, regulamentagéo

governamental, integridade publica, igualdade de género, governo digital”, estabelecendo

8 Argentina, Australia, Austria, Bélgica, Brasil, Canada, Chile, Costa Rica, Dinamarca, Estonia, Finlandia,
Franca, Alemanha, Grécia, Hungria, Islandia, Indonésia, Irlanda, Israel, Italia , Japdo, Coreia, Letdnia,
Litudnia, Luxemburgo, México, Paises Baixos, Nova Zelandia, Noruega, Peru, Polénia, Portugal,
Eslovaquia, Eslovénia, Suécia, Suica, Turquia, Reino Unido e Estados Unidos.

8 O documento sintese da Declaracéo sobre a inovagao no setor publico esta em: https://oecd-opsi.org/wp-
content/uploads/2018/11/OECD-Declaration-5-principles-EN.pdf


https://oecd-opsi.org/wp-content/uploads/2018/11/OECD-Declaration-5-principles-EN.pdf
https://oecd-opsi.org/wp-content/uploads/2018/11/OECD-Declaration-5-principles-EN.pdf
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padrdes internacionais” (OCDE, 2019b). Os paises que assinam essa declaragao
reconhecem que:

a) A inovacgado deve ser abracada como uma das formas que 0s governos podem
alcancar seus objetivos;

b) E preciso dar incentivos e preparar (no sentido de dar ferramentas), para que todos
0s servidores publicos possam inovar, assumindo riscos calculados,
reconhecendo a necessidade de uma série de habilidades e capacidades para
inovagao, garantindo uma estrutura de apoio para realizar o trabalho;

c) Cultivar o estabelecimento de parcerias entre 0os mais diversos atores sejam eles
do setor publico, privado ou terceiro setor, para que colaborem e criem solucdes
para problemas que estdo postos;

d) Garantir a possibilidade de exploragdo e iteracdo, permitindo inovacdes
exploratdrias, proporcionando aprendizado;

e) Compartilhar o que foi aprendido ao inovar, promover o trabalho em rede entre
pares e buscar meios de captar feedback de cidadédos para proporcionar
aprendizado continuo.

Essa declaracdo busca tracar rumos comuns aos paises sobre inovacdo, dando
indicativos de como ela deve ocorrer e de que forma. Essa forte atuacdo da OCDE
representa fortes pressdes miméticas, e até mesmo coercitivas (DIMAGGIO; POWELL,
1983), sobre outras na¢des, ditando praticas e tendéncias de atuacéo, inclusive ofertando
um conjunto de ferramentas para serem utilizadas®.

Retomando a ano de 2015, o MPlan ao visitar embaixadas de outros paises, para
apresentar como o Brasil buscava tornar inovacdo uma prioridade para o governo, mas
também examinando como esses governos estavam se desenvolvendo em termos de
inovacao, visto que so foram visitadas aquelas em que a inovacao era um tema prioritario.
Ao buscar conhecer o0 que outros paises tém desenvolvido sobre o tema, percebe-se a
acdo do isomorfismo mimético (GIMAGGIO; POWELL;1983), isso porque frente as
incertezas sobre como iniciar o processo de disseminacgao da cultura da inovacao entre
os servidores publicos, buscou-se como modelo organizagbes que tenham sido bem

sucedidas na implementacg&o das préticas. Isso aconteceu com a parceria entre MindLab

% As ferramentas disponibilizadas pela OCDE estdo em: https://oecd-opsi.org/toolkit-navigator/


https://oecd-opsi.org/toolkit-navigator/
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e GNova, onde o laboratério brasileiro baseou-se nas praticas ja reconhecidas utilizadas
pelo MindLab, para estabelecer sua forma de atuacdo. Assim como o MindLab foi extinto,
porque a cultura da inovacao ja esta introjetada nos servidores publicos daquele pais,
acredita-se que o GNova também ter& o mesmo encaminhamento, a medida que for
atingido o objetivo central: tornar a inovagdo um valor para o servidor publico.

Os estudos promovidos pela OCDE déo indicativos sobre o que se busca e as acdes
que devem ser tomadas para tornar a inovacao legitima e institucionalizada como um
valor na administracdo publica brasileira, e, principalmente dos servidores, pois a ndo
construcdo dessa identidade entre os pares reduz as possibilidades dessa cultura se
disseminar. E preciso ressaltar a caracteristica dessa organizagcdo composta por paises
desenvolvidos, em sua maioria com alto Produto Interno Bruto (PIB) per capita e indice
de Desenvolvimento Humano Elevado (IDH)

A partir dos relatos e da pesquisa apresentada pela OCDE verifica-se um processo
de profissionalizacdo da inovacdo no setor publico, em que liderancas séniores devem
adquirir competéncias para se tornarem o que chamaram de lideranca inovadora. Como
afirmam no estudo “que uma estratégia para melhorar o desenvolvimento, a contratagéo
e a avaliacao dos atuais e futuros lideres € a identificacdo de um grupo de competéncias
gue reflita as habilidades necessérias para inovar no setor publico atual e obter sucesso
no futuro” (OCDE, 2018b, p. 12). Como foi abordado na secéo 6.2 a ENAP inclusive ja
reformulou seus cursos de capacitacdo para servidores incluindo o eixo inovacéao e, além
disso, no modelo de competéncia de lideranca da ENAP a inovagao consta no eixo de
pensamentos estratégicos (OCDE, 2018b).

As competéncias da Lideranca para Inovacdo no Brasil foram construidas por
agentes do governo brasileiro, juntamente com pessoas que conduziram o0 estudo pela
OCDE, somados a um representante dos Estados Unidos e do Reino Unido, ndo por
acaso, atores oriundos dos mesmos paises que iniciaram as reformas na América do
Norte e na Europa representadas nas figuras de Thatcher e Reagan (PAES DE PAULA,
2005). As competéncias foram baseadas também em outros modelos de lideranga de
governos, no estudo feito pela OCDE sobre areas de competéncias essenciais para
inovacao no setor publico (vide Figura 10) e pelas cinco qualificacdes determinadas as

liderancas séniores americanas (descrito na se¢do 6.2.2). Esse conjunto de interacdes
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constitui na publicacdo da OCDE as competéncias inerentes aos nossos lideres, para
gue promovam um ambiente favoravel a inovacédo e tenha poder de persuasao para
convencer os servidores a necessidade de inovar.

A partir do que foi descrito define-se uma mudanca na l6gica da inovagéo no setor
publico, podendo ser chamada de Logica Gerencial Incorporada. A palavra incorporada
é escolhida no sentido de passar a fazer parte, que foi integrada a algo. Essa l6gica busca
se emancipar do nivel organizacional do concurso e fazer parte do sistema de inovagéo
do setor publico federal, compondo a cultura e os valores do servidor.

A logica busca os principios reformistas, mas se apoderando de um novo
vocabulario. Nesse momento, a metafora raiz passa a ser a “Inovagao como valor”,
como se ela devesse passar a fazer parte da cultura do servidor. Assim, a inovacao
deve tornar-se parte da rotina nas atividades do servidor, passando a ser uma
capacidade central do governo, como € descrito no estudo da OCDE (2018a).

Como fontes de identidade estéo as instancias de participacéo coletiva, ambientes
gue promovem a interacao entre os atores e a possibilidade de reafirmar seus valores e
crencas e o sentimento de pertencimento no que tange a inovacao no setor publico. Outro
ponto que torna os atores visiveis é ser reconhecido como alguém que pense diferente
da criticada ordem institucional do Estado Burocratico (FRIEDLAND; ALFORD, 1991).
Percebe-se aqui a influéncia da ordem institucional comunidade, onde buscam uma
unidade de crencas, um sentimento de compromisso entre os atores (THORNTON,;
OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

As fontes de legitimidade, por sua vez, revisitam o uso de ferramentas aplicadas no
setor privado, nesse caso, cita-se técnicas como Design Thinking e uso de métodos ageis
como exemplo. A busca de formas colaborativas para inovar ndo s6 dentro do érgao, mas
por atores externos ao setor publico, citando empresas, instituicdes de ensino, entre
outros. A interacdo com o cidaddo ou com atores envolvidos na pratica inovadora por
meio da experimentacao, da prototipacéo e da disseminacdo de conhecimento também
sao reconhecidas como formas que trazem legitimidade ao processo de inovacao.

A respeito do que confere autoridade esta a ideia da formacdo de liderancas
inovadoras, que teriam as competéncias desejaveis, alcancadas por meio de formacao

formal ofertadas por instituicbes como ENAP, Dom Cabral e FGV, que tem interagido nesse
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meio para desenvolver tais competéncias. Esse lider deve conseguir ganhar aliados nesse
processo, sendo capaz, como foi afirmado, de conquistar coracdes e mentes. Essas novas
competéncias buscam, acima de tudo, uma lideranca que tenha visdo de negdcios,
capacidade de inovacao e entenda o paradigma (OCDE, 2018b) posto.

O comportamento pela qual a logica é guiada, sua base de normas, estdo na
necessidade dos servidores em lidar com as restricdbes orcamentarias, mantendo a
qualidade dos servicos usando criatividade, ainda com o foco no usuério/cidaddo e a
necessidade presente nos discursos e nos documentos de desburocratizar. A légica foca
ainda no aumento da eficiéncia, a busca por resultados, a transformacao digital e na
transparéncia, que resgate a ética na execucao de suas acoes.

A acao principal para abordar a I6gica é a profissionalizagéo da lideranga inovadora,
baseada em conhecimento formal, que permitira a aquisicdo de competéncias por essas
liderancas que serdo disseminadores da l6gica da inovacao no setor publico. Por fim, o
sistema econdmico ainda esta pautado no Estado Neoliberal. O Quadro 23 apresenta o

resumo das principais caracteristicas dessa logica institucional.

Quadro 23 - Légica Institucional da Inovacéo: Logica Gerencial Incorporada

Categorias Essenciais Logica Gerencial Incorporada
Metéfora Raiz (= seguranca como uma
guestéo de...)

Inovacdo como valor

Reconhecimento por implantar de préticas
inovadoras

Pensar diferente

Participacdo em eventos e em redes de interacdo
Busca por formacéo formal

Basear-se no que o setor privado tem feito
(considerado uma oportunidade)

Uso de ferramentas de Design Thinking e métodos
Fontes de Legitimidade (= o que confere | ageis

legitimidade) Trabalhar de forma colaborativa (entre atores
externos e internos)

Experimentacéo / prototipagem e Iteracao
Disseminar conhecimento de Inovacao

Inovar como solucéo para os problemas postos
Fontes de Autoridade (= o que confere | Lider inovador — capacidade de conquistar coracdes
autoridade) e mentes

Competéncias para inovacao

Necessidades do usuario / cidadao

Restri¢cdes financeiras (se reinventar)
Desburocratizar

Busca pela eficiéncia

Busca por resultados

Base de atencéo (= o que a logica foca) Transformacdo digital

Governo transparente

Base ética

Fontes de Identidade (= o que torna os
atores visiveis)

Base de normas (= critério de acordo com
qgual comportamento é guiado pela légica)
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Categorias Essenciais Légica Gerencial Incorporada
Base de estratégia (= acdo principal para Disseminar a logica da Inovacéo
abordar a base logica da atencao) Profissionalizacdo da Lideranca para Inovacdo

Sistema econémico (= modelo de

sociedade que a logica promove)
Fonte: Elaborado pela autora a partir das categorias de Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), adaptada por
Daudigeos, Boutinot e Jaumier (2013).

Estado Neoliberal

A Logica Gerencial Incorporada tem como fundamento tornar a inovagado um valor
do servidor publico, por meio da formacdo de liderancas que ao se munir de
competéncias e habilidades, irdo realizar o trabalho de incentivo e disseminacédo desse
valor entre os servidores. Essa l6gica € dominante na inovagao no setor publico brasileiro,
qguer se emancipar do meio organizacional e de acdes pontuais e tornar-se uma atividade
rotineira dos servidores da administracdo do executivo federal. Surge novamente o
discurso de combater a ordem institucional do Estado Burocratico (ALFORD;
FRIEDLAND, 1991), que de acordo com a fala dos entrevistados e as evidéncias
apresentadas pela OCDE apresenta-se como dominante, precisa ser superada por meio
de praticas. Assim, como no periodo inicial, remontando 1996 que se falava muito em
qualidade, melhores praticas, eficiéncia, resultados, eficacia também se encontra nas
falas dos entrevistados como consequéncia de uma pratica inovadora.

Pbéde-se perceber no estudo, que diferente da Logica Gerencial Incorporada, que
predomina nesse contexto, foi possivel detectar ao analisar as praticas premiadas no
concurso indicios de uma légica que tenha como objetivo buscar a efetividade das
praticas no setor publico, que buscam sanar demandas oriundas da sociedade, focando
na transformacdo de uma realidade local, como no caso do programa de cisternas
resumido no Quadro 26, mas sdo mais dificeis de ser encontradas, visto que hd uma
l6gica pautada na busca da eficiéncia como dominante no meio.

A secdo 6.3.1 busca discutir as consequéncias dessa logica da inovacéo para o

setor, para os servidores e para o desenvolvimento tedrico do tema.

6.3.1 Implicagbes da Logica Institucional para Inovacgéo no setor publico

Por meio das ldgicas institucionais constituidas na se¢do 6.3, sdo apresentados

nessa secao alguns apontamentos sobre as consequéncias da atual Légica Institucional
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Gerencial Incorporada, identificada nesse estudo, para a Administracdo Publica e para a
construcdo do entendimento do que significa inovar no setor publico.

As reformas gerenciais que ocorreram sistemicamente pelo mundo entre as
décadas de 1970 a 1990, apoderaram-se do discurso de que o modelo democrético de
gestao era insuficiente para dar respostas as demandas da sociedade, que eram cada
vez maiores e complexas, indicando o setor privado como referéncia para concretiza-las
(OSBORNE; GAEBLER, 1992; BRESSER-PEREIRA, 1996; SEABRA, 2002). Novamente
essas ideias de um Estado ineficiente ressurgem no meio publico, juntamente com a
necessidade de transformacéo desse cenario de restricbes orcamentarias enfrentado no
Brasil, desde o congelamento por 20 anos das despesas do governo federal (valores
corrigidos pela inflacéo), aprovado pelo Congresso Nacional em 2016.

Da mesma forma que a reforma foi adotada por diversos paises do mundo, a
inovacao também passa a ser prioridade de diversas nacdes, tendo grande influéncia da
OCDE, a partir do seu OPSI, que recentemente lancou a Declaracdo Sobre Inovacao no
setor publico, que 39°! paises ja a reconheceram, sendo 34 paises membros da OCDE
e cinco ndo membros (onde o Brasil esta incluido), sendo encontrados paises dos
continentes americano, europeu, asiatico e Oceania. Ao entrar nesse movimento, o Brasil
esta seguindo as diretrizes que os paises desenvolvidos tém adotado.

Nesse cenario, a inovacdo surge como uma pratica que esta construindo sua
legitimidade internacionalmente e nacionalmente, que almeja encontrar solu¢des para os
problemas enfrentados, por meio de praticas materiais e simbolos que se aproximam do
que a reforma gerencial trouxe ao Brasil (buscando eficiéncia, resultado,
desburocratizacao) na década de 90. Contudo, esse novo momento historico traz consigo
um novo vocabulario, carregado de palavras como valor, colaboracdo (considerando
parcerias publico-privada), lideranca inovadora, design thinking, métodos ageis,
transformacao digital, entre outras.

A inovacdo, diferente da reforma gerencial, que encontrou resisténcia quanto ao
reducionismo que ela apresentava (POLLITT; BOUCKAERT, 2002; DENHARDT,;
DENHARDT, 2000; POLLITT; BOUKAERT, 2011), ndo encontra oposi¢ao, visto que se

tornou um conceito associado a melhoria, a ganhos, nunca associado a questbes

91 Esse numero representa em torno de 20% dos paises que compdem o mundo.
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negativas. Como contestar a inovacdo? quando se promete resolver problemas, propor
mudancas, que gerem externalidades positivas para a sociedade. Como Pollitt (2011)
coloca € preciso questionar 0S conceitos que surgem com uma natureza magica,
especialmente quando eles sado dificeis de mensurar ou definir. Isso foi confirmado entre
0s entrevistados, dado que ndo ha consenso entre eles sobre o que é inovacgéo e o que se
busca por intermédio dela.

Destaca-se que nesse estudo ndo se critica as técnicas que tém sido utilizadas para
se aproximar do cidaddo, mas sim o0 que a inovagdo tem como objetivo final e,
novamente, a busca por olhar para o setor privado como se esse trouxesse as solucfes
para os problemas do setor publico. Reforca-se aqui que ndo ha como comparar dois
setores completamente diferentes, com objetivos distintos, utilizando os mesmos
critérios.

Outra questéo a ser destacada € a transferéncia da responsabilidade do Estado para
os servidores. O Estado, por meio dos representantes eleitos pelos cidadaos, aprova uma
Emenda Constitucional que cria um teto para os gastos publicos por 20 anos, que tera
consequéncias diretas no atendimento do governo as demandas sociais. Tendo isso como
panorama, transfere ao servidor a responsabilidade de manter a qualidade dos servicos e
o atendimento das demandas do cidadéo, desde que aja de forma ainda mais eficiente,
pensando em solucdes inovadoras para essa nova realidade. Consequentemente, se 0s
servicos ndo corresponderem as demandas da sociedade, 0s mesmos servidores serao
responsabilizados pelo problema, que nesse caso, néo foi gerado por eles.

O servidor, assume o status de “Salvador da Patria”, ou como Newman e Clarke
(2012) definem a figura do gestor como herdi, devendo assumir para si o “espirito
empreendedor”, que no setor privado, de acordo com o Dagnino (2016, p. 116), “levaria o
empresario, inquieto e sempre desejoso de melhorar a maneira como se realiza a
producgéo, a aumentar a produtividade do processo de trabalho em que estdo envolvidos
seus empregados”. Assim, principalmente nas chamadas liderangas inovadoras, o servidor
deve ter uma postura inquieta, sempre em busca de avancos, de melhores resultados e
processos de trabalho, mobilizando os servidores que trabalham juntamente a ele para

alcancar os objetivos.
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Abordar a inovacdo como inerentemente uma funcdo de governo, como trazido na
Figura 9, onde reforca-se que aqueles paises que ndo inovam correm o risco de ficar para
trds, “sempre reagindo, porém decepcionando” (OCDE, 2018a, p. 4), também pode
estabelecer uma relacdo de competitividade entre nacdes. Por detras dessa afirmacao esta
a busca incessante por inovar, sem refletir por qual motivo ou razdo ou em que
circunstancias deve-se inovar. Ndo ha um pensamento reflexivo sobre o que isso
representa para o setor publico.

O fetichismo criado a respeito da inovagdo no setor publico, como se ela fosse a
solucdo mais acertada para qualquer acdo que for desenvolvida, carregada de
principios reformistas, traz consequéncias para a constru¢do do conceito de inovagcao
na area. Retomando a critica feita por Dagnino (2016) ao falar sobre o conceito de
inovacéo, que ao ser retirado do setor privado, sem a devida diferenciagéao, entendendo-
o como semelhante ao setor publico se traduz no que o autor chama de “deslize
semantico digno do neoliberalismo” (DAGNINO, 2016, p. 345), em que se transporta
um conceito de um contexto especifico e transfere o seu significado para outro, dando
existéncia a ideias pautadas no senso comum. Percebe-se a vulgarizagdo do termo
inovacgao, importando conceitos e tipologias caracteristicas do setor privado, como foi
percebido no estudo, em que os proprios atores do meio reproduzem termos como
inovacao radical, inovacdo incremental, inovacdo disruptiva, termos esses sao
conhecidos e difundidos no setor privado.

Para que o conceito de inovacao passe a carregar caracteristicas e significados do
setor publico, genuinamente, € preciso realizar uma analise apropriada sobre a
transposicdo do conceito. Bergue (2001), ao abordar a transposicdo de tecnologias
gerenciais na area publica, destacou a necessidade de uma analise cuidadosa a ser
realizada antes da incorporagcdo, para que seja possivel ressignificar os conceitos,
adaptando-os a realidade e a necessidade do 6rgao/governo. Da mesma forma, para que
avancgos ocorram nas discussdes sobre a inovacao no setor publico é preciso revisitar,
de maneira critica, a forma como ele tem sido trabalhado e construido no campo
académico e dentro da esfera publica.

A inovacdo da forma como esta posta, buscando apenas resultados, eficiéncia,

desburocratizagéo, ela tem um olhar endégeno, de melhorias para o ndcleo interno da
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administracdo publica, ainda que possa vir a gerar consequéncias positivas aos cidadaos.
E preciso repensar esse conceito de fora para dentro do setor publico, buscando uma
modernizacdo da administracdo publica nos moldes de Castelazo (2009), posto que as
mudanc¢as sao impulsionadas pelas necessidades da populacdo, e o Estado, dando
respostas a elas, entende sua funcéo de melhorar as condicées de vida dos cidad&os. E
nesse momento repensar a inovacao que busque como resultado a efetividade, uma vez
que diz respeito a transformagdo de uma realidade social a partir de demandas da
sociedade (SANDER, 1995).
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7. CONCLUSAO

Esta tese buscou compreender como a Ldégica Institucional da inovacao tem se
constituido na administracéo publica federal desde a insercéo do concurso de inovacao,
que tinha como contexto inicial o movimento da reforma gerencial do aparelho do Estado.
Percebeu-se nesse estudo que a inovacdo emerge com um propoésito declarado: dar
suporte a implementacéo da reforma gerencial do aparelho do Estado, em que 0 concurso
serviria como um meio de “condecorar’ aqueles e aquelas que estivessem seguindo a
cartilha do governo, ou melhor dizendo, seguindo a risca aquilo que o PDRAE propunha,
tornar o Estado mais eficiente, livrando-o das “amarras” do sistema burocratico.

As légicas detectadas nesse estudo, a (1°) Logica Gerencial Tradicional, a (2°)
Légica Gerencial Atenuada, a (3°) Légica Gerencial Fragmentada e a (4°) Logica
Gerencial Incorporada foram construidas por meio de metaforas que estavam presentes
nos discursos, utilizadas para sustentar os simbolos e praticas trazidos por elas. Na
primeira légica citada, trazia-se a ideia de que o Estado precisava ser administrado tal
gual como uma empresa, uma vez que empresas utilizam seus recursos de maneira
eficiente e o Estado necessitava incorporar esse principio, em parte por pressdes
miméticas, mas também por pressdes coercitivas (no caso do governo federal brasileiro,
realizar a reforma era situacdo sine qua non para captar empréstimo junto ao FMI)
(DIMAGGIO; POWEL, 1983). Nessa ldgica, por vezes, o cidaddo era confundido com
cliente, uma equiparacéo equivocada frente a realidade.

Na segunda légica o discurso foi amenizado, desvinculando a figura Estado como
empresa e introduzindo no discurso a necessidade de modernizar a administracao
publica, ainda ndo tendo se desprendido do conceito e dos resultados da inovacao
relacionados a implementacdo dos principios da reforma. Na terceira l0gica trazida a
inovagao é apartada da reforma no discurso, uma vez que nesse momento assume o
poder um novo governo com uma nova agenda, e nela, nao esta incorporada a reforma.
Nesse periodo, modifica-se 0 conceito, a metafora passa a ser a necessidade de
mudanca no setor publico, mas os critérios estabelecidos para avaliar as praticas

inovadoras ainda se concentram em questdes reformistas.
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Na quarta l6gica revelada nesse estudo busca-se emancipar a inovacdo do
concurso e dissemina-la, saindo do nivel individual e organizacional, passando ao nivel
sistémico. A metafora trazida neste momento € a inovacdo como um valor, em que ela
deveria fazer parte, como em dado momento foi citado, no DNA do servidor. Exige-se do
servidor uma postura de buscar ser ainda mais eficiente, frente ao contexto de restricoes
orcamentarias impostas pelo proprio governo. Muda-se as ferramentas, as formas, mas
ainda esta introjetado no discurso uma inovacdo pautada em eficiéncia,
desburocratizacao, buscar resultados, entre outros.

As légicas apresentadas ddo sustentacdo para declarar a tese desse estudo, em
gue se define a Logica Gerencial como a Légica Institucional predominante da inovacgao
na administracdo publica federal desde 1996, que ao longo do tempo sofreu mudancas
em suas praticas materiais e sistemas simbdlicos, assumindo novas formas, novas
ferramentas e um novo vocabulario como meio de se adaptar e se legitimar frente as
mudancas do meio.

A quarta logica, que seria a légica dominante no momento atual, traz também
consequéncias para o servidor, uma vez que assume a reponsabilidade para si de lidar
com os problemas oriundos das restricbes orcamentarias impostas pelo préprio governo,
exigindo maiores esforcos nas suas atividades cotidianas para trazer solucbes para as
provaveis consequéncias dos cortes financeiros. Assim, a0 mesmo tempo gue o0 governo
esvazia ou enxuga a administracéo, assoberbando os que ficam com as rotinas, espera
um comportamento “empreendedor” ou “inovador” daqueles que ficam.

Como uma possivel consequéncia de a inovagdo no setor publico ter como
predominante uma l6gica ancorada em valores gerenciais, esta a construcao de solucdes
reducionistas e incapazes de atender as grandes demandas oriundas da sociedade.
Quando no sistema interinstitucional a ordem do mercado € dominante, a racionalidade
na administracdo publica e da inovagado passam a produzir respostas que sédo incapazes
de dar conta dos problemas sociais, gerando efeitos colaterais.

Outra consequéncia, para o campo tedrico, esta a vulgarizagcdo do conceito de
inovacéao, sendo entendido como qualquer mudanca, ocorrida em qualquer 6rgao, que

tenha como enfoque variados publicos, que utilize principalmente a digitalizacdo de
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servigos e, que por algum motivo, levou a um resultado considerado pelos atores positivo,
mesmo que essa mudanca nao tenha trazido qualquer beneficio aos cidadéaos.

A logica dominante da inovagdo na administracdo publica brasileira acaba
permeando o corpo administrativo do Estado, tornando-se um obstaculo para que uma
nova légica se estabeleca no setor, diferente do que se tem como dominante, até mesmo
guando um governo demaocratico e popular esta a frente do Estado. A naturalizacéo da
l6gica oriunda da administracdo privada como a légica a ser implementada na inovacao
na administracdo publica, torna complexa a possibilidade de proposicdo de solucbes
inovadoras, que fujam ao vocabulario estabelecido. Como, por exemplo, a criacdo de
solucbes democraticas de participacdo cidadd, como o orcamento participativo, pouco
sdo associadas a literatura como exemplos de inovagcdo na area, mas conceitos que
estdo em alta, como Smart Cities, Design Thinking, entre outros tomam corpo e entram
nas pautas de governo, adquirindo legitimidade.

Outro destaque que deve ser dado € a criacao da profissionalizacéo da lideranca
para inovacdo, que por meio do ensino formal, da criacdo de uma formacédo orientada
para lideranca, ira desenvolver as competéncias desejaveis para “cooptar” outros
servidores para aderirem a busca pela inovacao no setor publico, dando a eles a estrutura
necessaria para que a inovacdo emerja, tipico de praticas gerenciais (NEWMAN,;
CLARKE, 2012).

Como contribuicdo tedrica esta reforcar a existéncia da mudanca na abordagem de
Légica Institucional, visto que neste estudo foi apresentado como as légicas se modificam
e se reconfiguram ao longo do tempo para permanecerem como dominantes no meio em
gue que estao inseridas (DOUDIGEUS; BOUTINOT; JAUMER, 2013). Quando o conceito
de inovacao surge na esfera publica ele esta diretamente ligado a reforma gerencial e isso
€ expresso claramente. Ha ao longo do tempo o que se poderia chamar de “descolamento”
formal entre inovacao e reforma gerencial, ndo havendo mais o entendimento e/ou a
ligacdo do conceito de inovagcdo na administracdo publica brasileira com a reforma.
Contudo, as praticas materiais e os simbolos da reforma permanecem, seguindo a insercao
de aspectos da reforma gerencial, por meio da inovagéo, na administracéo publica federal,
agora legitimada e ndo questionada, afinal, inovacéo néo enfrenta resisténcias, ela é aceita

e, até mesmo, querida entre os atores. Assim, por meio da inovacdo, que carrega consigo
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a Légica Gerencial Incorporada, que sobre influéncia da ordem institucional de mercado,
tenta combater a ordem institucional do Estado burocratico ainda dominante (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991).

Para o desenvolvimento do campo tedrico de inovacdo no setor publico essa
pesquisa abre precedentes para questionar a forma como o conceito de inovacao tem
sido disseminado e desenvolvido no meio académico, baseado nos conceitos e formas
de inovacdo do setor privado. Ao elucidar a l6gica dominante da inovagdo na
administracdo publica brasileira é possivel buscar novas possibilidades para pensar a
inovacéao olhando para o setor, suas necessidades e peculiaridades, para refletir sobre o
que seria de fato o objetivo final da inovacdo no setor publico, que ndo aqueles tao
disseminados na esfera privada como qualidade, eficiéncia, melhores préticas, os quais
nao deixam de ser importantes, mas que nao sao suficientes para dar conta da
complexidade dos compromissos do Estado com a sociedade.

Como limitagdo do estudo esta a distancia da autora do local onde a pesquisa foi
realizada, em Brasilia, uma vez que alguns atores ndo deram respostas aos contatos
realizados. Acredita-se que se a pesquisadora estivesse mais proxima teria encontrado
outros meios de contata-las. Outra limitacdo do estudo esta em ter focado a pesquisa
somente no poder executivo. Incluir outros poderes, o legislativo e judiciario, ajudaria a
compreender de maneira mais abrangente como a inovacao tem permeado a
administracdo publica federal como um todo, uma vez que os trés poderes fazem parte
da rede de inovagéo.

Sugere-se como pesquisas futuras buscar compreender como a inovacdo se
manifesta em outras esferas governamentais, como estados e municipios, principalmente
aqueles que tem adotado como pauta prioritaria a inovagao, para entender se a Ldgica
Gerencial Incorporada tem sido replicada para outras esferas governamentais como a
l6gica predominante ou se novas légicas se apresentam nesses contextos. Outra
possibilidade estd em realizar estudos de caso em profundidade nas praticas premiadas
pelo concurso que aparentam possuir uma légica que destoa da Logica Gerencial
Incorporada. Realizar essas pesquisas pode ajudar a compreender se de fato essa logica
gue destoa da dominante existe e de que forma se constitui, elucidando suas praticas

materiais e construcdes simbdlicas. Isso podera contribuir para o desenvolvimento do
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campo de pesquisa de inovagao no setor publico, revelando novas formas de entender a
inovacao a respeito de sua concepcdao e dos resultados alcancados.

Como outra possibilidade de investigacdes futuras esta desenvolver uma
aproximacgdo da perspectiva de ldgica institucional a abordagem de poder, trabalhando
guestbes como as disputas, os conflitos existentes e como esses sdo mediados e o
estabelecimento de coalisbes para preservar ou romper com légicas institucionais

dominantes.
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APENDICE | - TEMAS ABORDADOS NO GNPAPO PUBLICACOES NA INTERNET

Quadro 24 - Temas abordados nos GNPAPOS

| DATA |

La 27e Région - Laboratério de Inovacéo Publica Francés 14/02/2017
Inteligéncia Artificial e Epidemiologia Médica 03/03/2017
Tecnologias Assistivas e Inclusédo 14/09/2017
Os Desafios do Trabalho na Era da Inteligéncia Artificial e

Hiperconectividade 01/02/2018
A nuvem inteligente e as tendéncias de inovacéo 19/03/2018
Inteligéncia Artificial aplicada ao Governo 14/04/2018
0 uso da tecnologia certa para engajar os cidadaos 19/04/2018
Agilidade no Setor Publico 27/04/2018
Prof. Marijn Janssen (UT Delft) - Novos avancos em governo aberto 23/05/2018
Conversa com Henrigue Parra - Aplicativo Empurrando Juntos 13/06/2018
Andlise de grandes dados (Big Data) para politicas publicas - Pensa

sala de Ideias - RJ com Pablo Cerdeira 06/07/2018
Protecdo de dados pessoais: a experiéncia Europeia com Bruno

Gencarelli 08/08/2018
A geracdo de ambientes propicios & inovacdo no setor publico 10/09/2018
Governanca Digital e Seguranga Cibernética: rumo a servigos digitais

mais seguros 27/09/2018
Experimentacéo e Novas Possibilidades em Governo 13/03/2019
Experimentos em politicas Pudblicas - Lars MindLab 26/03/2019

Fonte: elaborado pela autora a partir de pesquisa no Canal da ENAP no YouTube.
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APENDICE Il - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Quadro 25 - Roteiro Semiestruturado de entrevista
Perguntas Sobre Contexto — ambito Pessoal

1) Vocé poderia me contar sobre a sua formacao?

Questdes a serem exploradas: buscar entender qual a sua formacédo formal.

2) Poderia falar um pouco datuatrajetéria na administracéo publica?
Questdes a serem exploradas: tempo de atuacdo, buscar a trajetéria do
servidor(a), contado a sua historia, as a¢des que desenvolveu, 6rgaos pelas quais
passou.

3) Vocé atua ha quanto tempo na(o) ? Que funcédo vocé desempenha
hoje e por quais acdes é responsavel?

Questbes a serem exploradas: a relacdo com as suas atividades com a inovacéo.
conceito de Inovacao

4) O que para vocé é inovacdo no setor publico? Quais objetivos ela deve
buscar concretizar?

Questdes a serem exploradas: resgatar com o entrevistado seu entendimento
sobre a inovagéo no setor publico, as relagdes estabelecidas e qual o objetivo da
inovacao.

Préticas materiais e Sistemas Simbdlicos

5) Que iniciativas o(a) tem desenvolvido que envolvam o tema inovagdo no
setor publico? Vocé poderia me contar um pouco da histéria dessa(as)
acao(des), como se desenvolveram?

Questbes a serem exploradas: como as a¢Bes ocorreram, quais articulacdes e
coalisBes foram feitas, como surgiu a ideia; explorar o contexto.

6) Essa(s) agdo(0es) teve(tiveram) influéncia de instituices externas ou de
outros drgaos da administracdo publica?

Questdes a serem exploradas: se houver influéncia explorar como ela se deu, se
foi impositiva ou ndo, se houve alguma colaborac&o ou néo.

7) Quais séo as influéncias arespeito de autores, institui¢ces, publicacdes que
serve como referéncia para vocé quando o tema é inovacdo no setor
publico?

8) Que 6rgdos e instituicdes sdo parceiras de vocés para pensar nas
inovacfes no setor publico? Como sao estabelecidas essas parcerias?
Questbes a serem exploradas: explorar como se ddo as relacdes entre 0s
atores, como se apoiam, quem de fato conduz as acdes.

Questdes especificas para entrevistados envolvidos com o GNOVA

9) Como foi aideia de criar um laboratério de inovagdo em governo dentro da
ENAP?

Questdes a serem exploradas: resgatar a histéria de criagdo do laboratorio.

10) Que atores influenciaram nesse processo? De que forma?

Questdes a serem exploradas: resgatar os atores envolvidos e seus papéis na
concepcao do laboratério.

11) Qual a funcgao do laboratério dentro da administragao publica?

Questbes a serem exploradas: identificar a vocacdo do laboratério, o que tem
desenvolvido e o que se propde a desenvolver a médio e longo prazo.

12) Como os servidores podem demandar a utilizacdo do laboratério? Atores
externos a administracéo publicatambém podem acessar? Como funciona?
Questbes a serem exploradas: explorar quem tem acesso, de que forma, como o
laboratério atua na intera¢éo com atores da administragéo publica.

Questdes especificas para entrevistados envolvidos com a Rede InovaGov
13) Vocé poderia me contar sobre como foi a ideia de criar arede InovaGov?
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Questbes a serem exploradas: resgatar a historia da rede, os motivos que levaram
a sua materializacao.

14) Qual o proposito da InovaGov?

Questdes a serem exploradas: compreender os objetivos e 0s propositos
compartilhados pelas pessoas que fazem parte da rede.

15) Que atores fazem parte dessa rede? Quem sdo 0s atores principais (se eles
existirem)? Como um ator pode fazer parte formalmente da rede?

Questbes a serem exploradas: entender quem sdo 0s principais atores e a sua
importancia dentro da rede.

16) Quais sao as formas de interacao entre os atores darede? Como elaocorre?
Questbes a serem exploradas: entender de que forma os atores interagem na
rede.

17) Existem atores ou instituicées responsaveis por ser os “orquestradores” da
rede?

Questbes a serem exploradas: compreender se existem atores principais que
movimentam a rede para que ela faca sentido as pessoas que a compde.

18) Poderia me contar sobre os beneficios que os atores que participam darede
obtém ao fazer parte dela?

Questbes a serem exploradas: explorar qual a entrega realizada pela rede aos
atores, o0 que faz eles permanecerem e fazer parte.
Questdes especificas para entrevistados envolvidos com a Semana de Inovacgéao

19) Vocé poderia contar a histéria da criagdo da semana de inovagéo?
Questdes a serem exploradas: como surgiu a ideia, as articulagées envolvidas,
as parcerias estabelecidas para concretiza-la, o objetivo.

20) Quais atores envolvidos no momento da concepcéo e hoje na continuidade
do evento?

Questdes a serem exploradas: entender quem séao os atores que conceberam e
gue sdo responsaveis hoje pela continuidade do evento, as contribuicdes
realizadas.

21) Quais os principais objetivos ao organizar um evento com a teméatica de
inovacdo no setor publico? Que sensacdes vocés buscam despertar no
publico?

Questdes a serem exploradas: resgatar qual o foco do evento, o que se busca
com ele e a sua importancia.

22) Como séao definidos os temas centrais do evento?

Questbes a serem exploradas: a forma como sado decididas as tematicas do
evento.

23) Depois de quatro anos do evento qual a sua opinido sobre os resultados
gue ele tem gerado?

Questbes a serem exploradas: compreender, na visdo dos entrevistados, quais
0s ganhos obtidos ao longo do tempo com a realizacdo do evento.

24) Pergunta final: Vocé gostaria de reforcar ou falar sobre algo que néo tenha
abordado?

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE Ill - DESCRICAO DO CASO DAS CISTERNAS

Quadro 26 - Pratica premiada do Ministério do Desenvolvimento Social: o Programa de Cisternas
Histoérico dainiciativa e problematizacéo

O Programa de cisternas de acordo com o
entrevistado 4 (E4) surge em 2003 a partir de uma
iniciativa da sociedade civil conforme pode ser visto
no trecho abaixo:

0 programa surgiu como iniciativa da sociedade civil,
dentro da perspectiva de dar um outro caminho para
as politicas de combate a seca no semiarido
brasileiro. Havia sim um diagnéstico de que as
acdes que vinham sendo desenvolvidas néo
chegavam naquelas que mais precisavam, aquelas
tradicionais politicas de combate a seca, de grandes
reservatérios. Essas politicas, na verdade, elas
reforcavam a desigualdade de acesso a agua na
regido. Entao foi a partir da conferéncia que teve de
combate a desertificacdo que aconteceu no Brasil
em 99, que a sociedade civil se organizou em torno
de uma rede denominada Articulacdo do Semiarido,
a ASA, e a partir dessa rede eles propuseram uma
politica de cisternas, que fosse uma alternativa para
eles garantirem uma agua de consumo humano
para aquelas familias dentro de contexto de uma
regido com dificuldades histéricas de acesso a
agua. Entao isso foi se constituindo politicamente ao
longo do tempo quando foi em 2002 houve um
primeiro apoio do Ministério do Meio Ambiente, a
ANA®2 um projeto piloto para implementacdo de
cisternas e quando foi em 2003 essa acédo entrou na
estratégia do fome zero. [...] a partir de 2003 foi se
consolidando a politica, principalmente em parceria
com a sociedade civil. E uma politica estritamente
construida de baixo para cima ao longo do tempo.
O desenvolvimento dessa tecnologia social envolve
além da construcdo do reservatorio, abrange a
mobilizacdo social dos atores, a qualificacdo e as
instrucbes sobre o uso e gestdo da &agua
(SANTANA; ARSKY, 2016).

Tendo em vista que o atraso na
cisternas acarretava familias em
vulnerabilidade sem acesso a éagua, e a
necessidade de ampliar o nimero de cisternas
construidas, a equipe gestora do programa buscava
minimizar esse gap entre a contratacdo e a entrega
da cisterna. Conforme o entrevistado 4 relata

entrega das
situagdo de

Solucdo Encontrada

Assim, 0 programa nasce a partir da proposta de ser
implementado pela sociedade civil,b de forma
descentralizada, “sob o paradigma da convivéncia
com o semiarido, respeitando os saberes e a cultura
locais” (SANTANA; ARSKY, 2016, p. 208). Como 0
Entrevistado 4 afima, o Ministério do
Desenvolvimento Social (MDS), como regulador
das politicas, estabelece as parcerias, visto que

ndo tem condi¢do de construir a cisterna por conta
propria, de forma direta, contratando e licitando, e
ele sempre lancou mao dessa estratégia de
descentralizar a execucao para outros niveis, o nivel
intermediario, que seria uma espécie de gestor
territorial, uma espécie de supervisor de processo
em nivel territorial, e essa entidades locais que sao
quem de fato fazem um processo de mobilizacao
das familias, que organizam as capacitacées, que
constroem as cisternas [...] esse desenho de
execucdo, esse arranjo sempre existiu.

Contudo, devido a todos os procedimentos que
estavam envolvidos para formalizar o convénio e
executar a construgcdo das cisternas, havia
demasiada demora para entrega dos projetos,
devido a esses inumeros problemas na
operacionalizacdo, sendo entregues sempre com
atraso (ENAP, 2016). Como é apresentado na
descricdo da iniciativa (ENAP, 2016, p. 45)

Em resumo, no caminho trilhado até o produto final,
que envolve todo o processo de mobilizacéo social,
a capacitacdo da familia para gerir a agua e a
tecnologia social construida em sua propriedade,
havia um conjunto enorme de entraves, que
impactavam diretamente na velocidade de todo o
processo.

ele inclusive vai construir, ndo necessariamente ele
gue constroi, mas ele participa dos processos, ele
pode ser um ajudante, ele vai participar de uma
capacitacao, ele vai fazer a gestdo daquela agua. O
conceito de tecnologia social [...] permeia [...] esses
processos, de participacao, de autoconstrucéo, ndo
necessariamente o beneficiario € o construtor, mas
[...] temos “N” casos onde isso acontece. A gente

92 Agéncia Nacional de Aguas (ANA).
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0 que a gente fez em 2013 foi a partir de uma janela
de oportunidade [...] no ambito do Plano Brasil Sem
Miséria®3, que era uma estratégia do governo Dilma
de erradicar a extrema pobreza no brasil, a gente
tinha essa janela, [...] era prioritaria dentro de umas
das acOes prioritarias, tinhamos uma meta para ser
entregue, a gente estava defasado nessa meta. [...]
Tinhamos um modelo pronto de execucao e a gente
precisava fazer alguns ajustes pontuais nesse
modelo para dar uma maior velocidade de
execucao, entao a inovacao que a gente trouxe em
2013 foi justamente se utilizar desse modelo de
execucao que a gente tinha e trazer para uma légica
padronizada [...].

A partir da oportunidade apresentada o Programa
Um Milhdo de Cisternas seria desenvolvido com
maior eficiéncia, eficacia e efetividade ao processo
de implementacdo das cisternas (SANTANA;
ARSKY, 2016).

Entre o que o entrevistado 4 considera a busca
desse novo arranjo trouxe de inovacéo ele ponderou
trés prontos cruciais, o primeiro ponto foi:

[...] Normatizamos o conceito de tecnologia social,
gue para gente € basilar. Ndo fazemos obra de
engenharia, [...] a cisterna em si, apesar de ser uma
miniobra, ela se insere em um contexto muito mais
de autoconstrucao, construgdo comunitaria. [...] ndo
estamos falando de contratar um engenheiro para
fazer um projeto para cisterna, ndo tem nada disso,
€ um projeto que a gente entende que pode ser feito
pela prépria comunidade, pelo proprio beneficiario,
a partir de algumas capacitacoes [...]

ndo esta falando de contratar uma empreiteira, a
gente esta falando de contratar uma entidade da
sociedade civil que vai organizar esse processo no
qual o préprio beneficiario pode ser parte dele. [...]
em linhas gerais a tecnologia social € isso.

O segundo ponto foi a mudanca na Lei n° 8.666 que
versa sobre normas de licitacbes e contratos na
administragao publica. De acordo com E4 se alterou
alei

para permitir a dispensa de licitacdo para
contratacdo de entidades privadas, sem fins
lucrativos, para implementar essas tecnologias. A
gente esta falando de uma chamada publica e um
contrato de prestacéo de servicos. Até entao [...] era
um convénio refletido num nivel posterior, agora o
Estado faz uma contratagdo de uma entidade [...].

Esses procedimentos foram padronizados, sendo
os critérios de selecdo da chamada publica estao
centrados na experiéncia territorial das entidades
(SANTANA; ARSKY, 2016).

A outra inovacdo, seria a necessidade de a
prestadora de servico ser uma instituicdo
credenciada no MDS. Além disso, houve a previséo
de antecipagdo de recursos na quantia de até 30%
do valor total, para viabilizar a essas instituicdes o
inicio das obras, visto que muitas das instituicbes
que desenvolveriam a a¢do néo teriam capital inicial
para iniciar o processo de construgao.

O arcabouco legal que busca essas simplificacées
também prevé severas san¢fes quanto ao mau
uso dos recursos publicos, visando minimizar os
riscos decorrentes do adiantamento de recursos
(SANTANA; ARSKY, 2016).

Fonte: Elaborado pela autora. Informacfes extraidas de entrevistas e de Santana e Arsky (2016).

% 0 Plano Brasil Sem Miséria foi criado para superar a extrema pobreza no pais, sempre tendo em vista
que a pobreza ndo se resume a uma questdo de renda. Segurancga alimentar e nutricional, educacéo,
salide, acesso a agua e energia elétrica, moradia, qualificacao profissional e melhora da inser¢do no mundo
do trabalho sdo algumas das dimensdes em que a pobreza se manifesta. Informacgdes extraidas de:

http://mds.gov.br/assuntos/brasil-sem-miseria/o-que-e
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ANEXO | — CAPA DO 3° CONCURSO NACIONAL DE EXPERIENCIAS INOVADORAS
DE GESTAO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA FEDERAL

Figura 13 - Capa do 3° Concurso Nacional de Inovacao

Agoes premiadas no

3? Concurso Nacional de
Experiéncias Inovadoras de
Gestao na Administracdo
Pablica Federal

Prémio Helio Beltrdo

1998

Vera Licia Petrucci &
Licia Maria Umbelino

Organizodoros

Fonte: Petrucci e Ubelino (1999)
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ANEXO Il — SUMARIO DO PREMIO DE INOVACAO: DESTAQUE DE GESTAO
EMPREENDEDORA

Planejamento e gestio estratégica 2/
L4

Sistema de Plancjamento ¢ Execugio v:g;,.
Orcamentéaria (SIPLAN) 22 v
Integracio das decisoes ¢ procedimentos
dos sistemas produtivo ¢ de gestio 30
Viabilizando o negdcio de transporte
maritimo no sistema Petrobras 40

Estabelecimento de padroes de
atendimento ¢ servigos 35/

Logistica de distribuigdo e entrega dos B
objetos do Programa Nacional do (T
) ( s e

Livro Didatico (PNLD) 352

Protocolos assistencias como estratégia
de adesdo as melhores praticas clinicas ¢
otimizagdo de recursos 6/

Simplicifacio e agilizacio de procedimentos 72

“Pregdo”, uma nova %
: R B Lol
modalidade de licitagdo 73 f .-r""#
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ANEXO Il — MATERIA SOBRE MEMORANDO DE ENTENDIMENTO BRASIL
DINAMARCA

Publicado: 16/03/2016 14h53, u EB
Ultima modificacdo: 16/03/2016 21h13

Os governos do Brasil e da Dinamarca assinaram nesta quarta-feira (16) memorando

de enlendimenlo na darea de inovacdo em yesldo pablica. O objelive da cooperacdo
intcrnacional ¢ descnvolver iniciativas para aumentar a cficiéncia ¢ a transparéncia
do servico publico. Uma das medidas pactuadas no acordo € a construcdo de
laboratério de inovacdo, que funcionara durante trés anos na Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap).

Foto: Francisca Maranhdo/ Divulgacdo
Minietério do Plansjamento

O laboratdrio sera um espaco fisico de inspiracdo e criatividade, para redesenho de
Servicos puplicos € desenvolvimento de projetos. O governo dinamarqués dara apolo € suporte tecnico a experencias que
tornem a relacédo entre governo € sociedade mais eficiente. O objetivo também € desburocratizar a relacdo com a iniciativa
privada. Serdo oferecidos cursos de capacitacdo aos servidores publicos sobre métodos de inovacdo e implementacdc de
governo digital. Esses treinamentos formard@o profissionais para gerenciar projetos e a repensar 0s meios pelos quais o
governo brasileiro oferece os servicos. a partir dos olhos da sociedade.

De acordo com o ministro do Planejamento, Orcamento e Gestdo, Valdir Simao, representante do govemno brasileiro que
assinou 0 memorando, o acordo cria um ambiente favoravel para implementacao de solucdes de melhoria e aperfeicoamento
dus procedimenlos e servicos pablicos preslados. "Nussd inlencdo € que @ boca de experiéncias € o compailihaimento de
conhccimentos incrementem a implementacédo de futuras cstratégias, principalmente na arca dc governo digital”, cnfatizou
Simdo.

Fonte: Ministério do Planejamento. Extraida de: http://www.planejamento.gov.br/noticias/brasil-e-
dinamarca-celebram-acordo-de-inovacao-em-gestao-publica



http://www.planejamento.gov.br/noticias/brasil-e-dinamarca-celebram-acordo-de-inovacao-em-gestao-publica
http://www.planejamento.gov.br/noticias/brasil-e-dinamarca-celebram-acordo-de-inovacao-em-gestao-publica
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ANEXO IV — PROGRAMACAO DA PRIMEIRA SEMANA DE INOVACAO

Tema

Descricao

Palestrantes

A Arte da Inovacgéo: como
criar condi¢Bes para que
a inovacgéo aconteca

Ao mesmo tempo em que a inovacao esta
intimamente ligada a incerteza e, em
muitos casos, € dependente de
circunstancias fortuitas, também é
condicdo necessaria para O SuUCESSO
inovador o engajamento em acdes
deliberadas para a criagdo de
componentes sistémicos, processuais e
epistémicos. Este painel explorara em
gque medida essas caracteristicas se
mantém no ambito de inovacdes em
gestao publica.

Moderador: Genildo Lins, Secretério de
Gestao Publica do Ministério do
Planejamento

Luiz de Mello, Vice-diretor, Diretoria de
Governanca Publica e
Desenvolvimento Territorial, OCDE
Maryantonett Flumian, Presidente do
Instituto de Governanga, Canada
Thomas Prehn, Diretor do MindLab,
Dinamarca

Inovagéo Setor
Publico: contexto,
conceitos e desafios

no

Este painel posicionara a discussao sobre
inovacdo na esfera publica a partir de
visbes de especialistas amparadas na
experiéncia nacional e internacional.
Questdes conceituais, institucionais e
praticas serdo trazidas a tona e
elucidadas quanto a sua coeréncia e
efetividade.

Moderador: Cristiano Heckert, Secretario
de Logistica e Tecnologia da Informagéo
do Ministério do Planejamento

Antonio Isidro Filho, Universidade de
Brasilia (UnB)
Brenton Caffin, Diretor de
Competéncias de Inovagdo, NESTA,

Reino Unido
Mariano Laplane, Presidente do
Centro de Gestdo e Estudos

Estratégicos

Wolfgang Drechsler, Professor, Escola
de Inovacdo e Governanca Ragnar
Nurkse, Universidade de Tecnologia
Tallinn University, Estonia

Estimulo a Inovagdo no
Setor Publico: estratégias
de inducéo

Como induzir inovacdo? A realidade e as
urgéncias da contemporaneidade
requerem inovacdes de diversas ordens.
Porém, muitas vezes ha fatores criticos
que detém o surgimento de inovacdes.
Este painel discutird como, mesmo num
contexto desse tipo, inovagBes podem
surgir no servigo publico.

Moderador: Gledson Pompeu, Tribunal
de Contas da Unido (TCU)

Cibele Franzese, Fundagdo Getllio
Vargas

Marcelo Tambascia, Lider da &rea de
Pesquisas Corporativas da 3M do
Brasil

Marco Daglio, Gerente do
Observatério de Inovacdo no Setor
Pdblico, Organizagdo para a
Cooperacdo e  Desenvolvimento
Econbémico (OCDE)
Renato Simdes, Assessor Especial do
Ministro para Participacdo Social
Secretaria de Governo - Presidéncia
da Republica no rol dos palestrantes
Stéphane Vincent, co-fundador e
director do Laboratorio La 27e Région,
Franca
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Tema

Descricao

Palestrantes

Laboratérios de
Inovacdo em Governo:
Experiéncias
Internacionais

Laboratérios de inovacdo em governo,
I6cus vivos, interativos e plurais de
experimentacao entre atores de distintas
caracteristicas, sdo uma grande
tendéncia em politicas publicas. Como
eles surgem na prética e que resultados
entregam? Este painel abordara algumas
das principais experiéncias em
funcionamento no mundo.

Moderador: Luiz Felipe Monteiro,
Ministério do Planejamento

Juan Felipe Lo6pez Egafa, Diretor
Executivo, Laboratério de Governo,
Chile

Nicholas Gruen, Diretor do Centro
Australiano para Inovagdo Social
(TACSI), Australia
Stephanie Wade, Diretora, Laboratério
de Inovagéo, Escritério de Gestdo de
Pessoas, Estados Unidos
Thuli Radebe, Chefe Executiva,
Centro para Inovacdo no Servico
Publico, Africa do Sul

Inovagdo no  Setor
Pudblico: experiéncias do
Governo Federal

O governo brasileiro é inovador. E o que
demonstrardo as experiéncias discutidas
neste painel. Casos de sucesso serdo
colocados em debate, de modo a que
sobressaiam pontos positivos e negativos
comuns e particulares.

Moderador: José Eduardo Elias Romao,
IPEA

Fabiana Ruas, Centro de Inovacéo,
Tribunal de Contas da Unido (TCU),
Brasil

Luis Felipe Bismarchi Consultor de
Organizagdo e Estratégia - SUICE-
Superintendéncia Nacional de
Inteligéncia Corporativa, Estratégia e
Inovacgéo da Caixa Econdmica Federal
Marcos Vinicius de Souza — Secretéario

de Inovagdo do Ministério do
Desenvolvimento, IndUstria e
Comércio Exterior

Virginia Bracarense Lopes, Diretora da
Central de Compras e Contratacoes,

Ministério do Planejamento
Wagner Vilas Boas de Souza,
Secretério-Executivo  Adjunto  do

Ministério da Educacédo

Ousando mudar:
removendo barreiras a
inovacao no setor publico

Questionar os limites estabelecidos e
ousar mudancas criativas esta na raiz da
inovacdo. Neste painel, sera discutido
como barreiras e fronteiras séo
guestionadas de uma maneira coerente e
produtiva, de forma a gerar inovacdes
consistentes e efetivas.

Moderadora: Gianna Sagazio, Diretora
de Inovacdo da Confederacdo Nacional
da Industria

Adrian Brown, Diretor Executivo do
Centro para o Impacto Publico, Suica
Carlos Higino Ribeiro de Alencar,

Secretério-Executivo da
Controladoria-Geral da Unido
Pedro Farias, Especialista em
Modernizagdo do Estado, Banco

Interamericano de Desenvolvimento
(BID), Estados Unidos
Rainério Rodrigues Leite, Secretario-
Geral de Controle Externo, Tribunal de
Contas da Unido (TCL)
Vagner Diniz, Gerente-Geral do
Escritério Brasil do World Wide Web
Consortium (W3C)
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Tema

Descricao

Palestrantes

Caminhos para inovacgéo
no setor publico no Brasil

Em meio a mudancas aceleradas na
economia e na sociedade, o que requer
governos continuamente inovadores,
guais sdo os caminhos para inovar no
setor publico brasileiro? Este painel
refletira pragmaticamente

sobre como a inovacdo pode fazer a
diferenca para Estado brasileiro.
Moderadora: Patricia Brito de Avila,
Secretaria de Gestdo Publica Adjunta do
Ministério do Planejamento

Fernando Abrucio, Professor da
Fundacao Getulio Vargas (FGV)
Gleisson Rubin, Presidente, Escola
Nacional de Administracdo Publica
(ENAP), Brasil Guilherme Estrada
Rodrigues, Secretario-executivo
Adjunto, MPlan
Francisco Gaetani,
Executivo, Ministério do
Meio Ambiente

Secretéario-

Cursos - Arenas de
Inovacao

Descricédo

Proponentes

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO E
INOVACAO

Discutir as oportunidades e desafios do
uso de tecnologias da informacéo para
melhorar a qualidade e eficiéncia da
prestacéo de servicos no setor publico.
Explorar o uso do e-gov como estratégia
de expansao para facilitar o acesso e a
participagdo dos cidadéos, a fim de
desenvolver mecanismos de
transparéncia e responsabilizacdo da
administracdo publica.

ANNA SOFIE JACOBSEN -
LABORATORIO DE INOVACAO EM
GOVERNO MINDLAB, DINAMARCA

GERANDO IMPACTO
PUBLICO A PARTIR DE
INSIGHTS
COMPORTAMENTAIS

Apresentar casos de sucesso na
producdo de impacto na agéo publica a
partir da rica experiéncia do palestrante
em diferentes continentes. A troca de
experiéncia entre gestores publicos no
plano internacional, muito procurada
atualmente como maneira de
potencializar o impacto de medidas,
pode trazer insights valorosos para
problemas publicos e a¢bes de governo
no Brasil.

ADRIAN BROWN e DANNY
BUERKLI

GESTAO DO
CONHECIMENTO E DA
INOVACAO NO SETOR
PUBLICO

Apresentar a técnica conhecida como
"Storytelling” como instrumento inovador
para a gestdo do conhecimento de uma
instituicdo, a partir da ampliagéo das
suas capacidades para capturar,
disseminar e influenciar na
implementacdo de mudancas
organizacionais.

GABRIELA TAMURA - WEGOV

INOVACAO
COLABORATIVA: A
IMPORTANCIA DAS
REDES

Demonstrar quais séo as melhores
praticas da inovacéo aberta orientada a
desafios e auxiliar gestores e servidores
envolvidos com o ciclo de politicas
publicas a fazer melhor uso da
colaboracéo para a inovacdo em suas
areas de atuacao dentro do Governo
Federal.

BRUNO RONDANI - WENOVATE
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Tema Descricéo Palestrantes
Apresentar técnicas de gestao de
GESTAO DE projetos voltadas para a inovacao no

PROJETOS DE
INOVACAO NO SETOR
PUBLICO

setor publico, com vistas a promover
uma cultura de colaboracéo, atender as
demandas da sociedade e contribuir para
o desenvolvimento das organizacdes
publicas.

FELIPE SCHERER - INNOSCIENCE

DESIGN THINKING NO
SERVICO PUBLICO

Introduzir métodos e ferramentas do
Design Thinking utilizando casos e
situacdes de projetos reais para
promover uma cultura de inovagéo no
servico publico federal.

GERMANO GUIMARAES -
INSTITUTO TELLUS

PROMOCAO DA
INOVACAO NO
RELACIONAMENTO
ENTRE NIVEIS DE
GOVERNO

Explorar, a partir da experiéncia
internacional comparada e
particularmente do caso francés, como a
relagdo entre niveis de governo pode ser
pensada e articulada positivamente. A
inovagao conjuntamente produzida entre,
no caso brasileiro, Unido, estados e
municipio, pode gerar impulso adicional
em areas em que competéncias sdo
compartilhadas ou onde ha
interdependéncia.

STEPHANE VINCENT — B
LABORATORIO DE INOVACAO EM
GOVERNO DA 27é REGION (Franga)

TECNOLOGIAS
DIGITAISE
INTERACAO ENTRE
GOVERNO E
SOCIEDADE

O objetivo desse curso é discutir as
oportunidades e os desafios do uso das
tecnologias digitais, utilizando casos e
exemplos nacionais e internacionais,
para a prestacéo de servicos publicos
com maior agilidade, no aumento da
transparéncia das acdes de governo e na
construcdo de politicas publicas com
participacdo da sociedade.

ALVARO GREGORIO - iGovLAB SP

INOVACAO E
REDESENHO DE
SERVICOS PUBLICOS

O curso visa responder algumas das
principais perguntas necessarias para
inovar na Administracao Publica do
Brasil: Quais as principais barreiras a
inovagao no servico publico, e como
vencé-las? Quais as melhores préticas e
ferramentas para gerar novas ideias e
prototipar novos servi¢os publicos?
Como conectar governo e sociedade
para co-criacdo de servigos e processos
mais aderentes as necessidades da
sociedade? Como mobilizar e estimular
servidores e 6rgdos para inovar? O que
podemos aprender com quem fez
acontecer?

LUCAS CIABOTTI — ELO GROUP




ANEXO V — PROGRAMACAO DA QUARTA SEMANA DE INOVACAO

Programacéo da 42 Semana de Inovacdo em Gestdo Publica

Palestra - Inovagéo no Setor Publico no Brasil: a visdo da OCDE

Marco Daglio, chefe do Observatério de Inovacao no Setor Piblico da OCDE

Short Talks: O cidad&o como prioridade do governo

Trazendo o poder dos cidadaos para o setor publico

Tony Bovaird, Professor Emérito de Gestdo Publica e Governanca da Universidade de
Birmingham

Foco no cidadao. A promocdao de servicos publicos centrados no cidadao em Portugal
Bruno Monteiro, Representante da Agéncia de Modernizacao Administrativa de Portugal
Aplicando insights comportamentais e nudge em politicas publicas

Etienne Bressoud, vice-presidente da Unidade de Insights Comportamentais do Governo da
Franca

Perguntas e Respostas

Joelson Vellozo Jr., Diretor do Departamento de Modernizacdo de Servicos Publicos e Inovagéo
do Ministério do Planejamento

Palestra - Um futuro sustentavel para os servi¢cos publicos

Louise Downe, Diretora de Design do Governo do Reino Unido

Palestra - Controle: Empoderando a inovacéo

Tytti Yli-Viikari, Controladora-Geral da Finlandia

Momento Holofote - Espago reservado a apresentacdo de casos inovadores,
compartilhamento de experiéncias e histérias e lancamento de solu¢des tecnoldgicas ou
de gestdo de instituicdes que atuem na érea publica

Compras Publicas: h& espago para inovar nesse universo? - Virginia Lopes, Diretora da
Central de Compras da Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento

Quanto custa a burocracia nos servigos publicos? Qual é a solugao? - Joelson Vellozo Jr,
Diretor do Departamento de Modernizagdo de Servigos Publicos e Inovagdo do Ministério do
Planejamento

Langcamento do IdeiaX: Plataforma de Gest@o Continua de Inovagao - William Veronesi Rocha
- Gerente do Departamento de Inovacdo da Dataprev

Contratacdo de startups em 5 passos: a experiéncia da Caixa - Rodrigo Salgado, Gerente
Executivo de Inovacdo na Caixa Econbémica Federal

Termo de parceria: ponte para inovacédo entre academia e setor produtivo - CAIXA/USP -
Rodrigo Salgado, Gerente Executivo de Inovagéo na Caixa Econémica Federal

Inovagov: trabalhando juntos para inovar — Luanna Roncaratti, Gerente de Projetos de
Inovacdo no Ministério do Planejamento

HubJus: Capacitacdo em inovacdo (TRF 4 — SJSC) - Claudia Dadico, da Secédo Judiciaria de
Santa Catarina

Gestao de risco nas IFES (metodologia e software) - Tomas Dias Sant'’Ana do Nucleo de P&D
para Exceléncia em Gestao Publica (NEXT/UnB)

Oficinas

Trazendo o poder dos cidadaos para o setor publico

Tony Bovaird, Professor Emérito de Gestdo Publica e Governanca da Universidade de
Birmingham

Gamificacdo com Design Thinking

Anderson Zicamu, Fundag&o Nacional de Saude (FUNASA)

Leandra Pires, Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH)

253



Programacéo da 42 Semana de Inovacdo em Gestéo Publica

Lorena Mascarenhas, Ministério Publico Federal (MPF)

Marilia Fernandes, Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC)

Rodrigo Narcizo, Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC)

Espiral de Transformacao

Flavia Amorim, consultor da EloGroup

Marcus Moreira, consultor da EloGroup

Pedro Lemos, consultor da EloGroup

Contratacdo de Startups no Governo: uma construgao coletiva

Marcos Ferreira de Oliveira Filho, Laboratério de Inovagéo na Gestdo do Espirito Santo (LabGes)
Nara Falqueto Caliman, Laboratério de Inovacao na Gestao do Espirito Santo (LabGes)

Thales Luan Dias, Laboratério de Inovacédo na Gestdo do Espirito Santo (LabGes)

Review sobre o Sistema de Inovagdo no Servico Publico no Brasil: achados preliminares
da OCDE

Marco Daglio, chefe do Observatorio de Inovag&o no Setor Publico da OCDE

Alex Roberts, especialista em inovacédo e vice-diretor do Observatério de Inovacdo do Setor
Publico da OCDE

Cristina Mendes, Analista de Politicas, Empregos Publicos e Gestao, OCDE

O design da experiéncia de acesso ao servico publico: observando a interacdo para
aprimorar os canais de relacionamento

Felipe Cruz, Gerente de Inovacéo do Departamento de Modernizag&o de Servigcos e Inovacédo do
Ministério do Planejamento

Marcos Flores, Departamento de Modernizacdo de Servicos e Inovacdo do Ministério do
Planejamento

Valéria Lopes, Departamento de Modernizacdo de Servicos e Inovacdo do Ministério do
Planejamento

Mobiliza 360: O uso de realidade virtual na gestéo publica

Hélio Costa, Professor e Pesquisador na Universidade Federal de Alfenas

Como utilizar os dados divulgados do Ministério do Planejamento

Augusto Hermann Batista, Analista em Tecnologia da Informagao do Ministério do Planejamento

Conhecendo o GovData

Marisa Souza dos Santos, Coordenadora Geral de Plataformas de dados e Informacdes na
Secretaria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo (SETIC/MP)

Avaliacao da Qualidade em Servigos Publicos Federais

Felipe Itaborahy, Coordenador de Pesquisas e Desenvolvimento no Departamento de
Modernizacéo de Servicos e Inovacao do Ministério do Planejamento

Wander Cleber Pereira, Professor do Curso de Engenharia de Software da Universidade de
Brasilia.

Encontros - Reunifes exclusivas para participantes de redes especificas

O desafio da Inovacéo nas Escolas de Governo

Escola Nacional de Administragéo Publica (Enap)

Exclusivo para integrantes de Escolas de Governo

Rede de Governos Abertos e Inovadores da América Latina e Caribe — OCDE (Encontro
Regional)

Exclusivo para membros da Rede de Governos Abertos e Inovadores da América Latina e Caribe

Mesas

Governo Digital Seguro e Confiavel
Secretaria de Tecnologia da Informagéo e Comunicagao (SETIC)
Briefing: http://bit.ly/gdseguroeconfiavel
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Como proteger os servigos publicos digitais das ameagas cibernéticas avangadas e em grande
escala? (Dataprev)

Identidade Digital: Casos de sucesso internacionais (Gemalto)

Protecdo de dados dos cidadaos brasileiros em tempos de Governo Digital e a Lei brasileira de
privacidade de dados (UnB)

Riscos envolvidos no uso de IA na automacédo da execucgédo de politicas publicas (UFRGS)
Protecdo das infraestruturas de telecomunicacdes que suportam a conectividade dos servigos
publicos digitais e dos cidadaos (ANATEL)

A lei brasileira de protecdo de dados esta vigente, e agora? (Accenture)

ROADMAP do Marco legal de privacidade de dados brasileiro (MCTIC)

Simplificando as Intera¢6es do Cidaddo com o Setor Publico

Briefing: http://bit.ly/Simplificacaolnteracoes

Governo digital centrado em eventos de vida (GDS-UK)

Criando servicos publicos digitais que atendam as expectativas dos cidadaos (TCU)

De um governo centrado em documentos para um governo centrado em dados (Grécia)
Governo digital baseado na identidade e atributos digitais do cidad&do (ITS-Rio)

O Barramento de integracéo nao é o cidadao! (WSO2)

O que digitalizar primeiro: o front-office ou o BackOffice do Setor Publico (Dinamarca)

O controle te deixa inovar?

Tytti Yli-Viikari, Controladora-Geral da Finlandia

Wesley Vaz, Tribunal de Contas da Unido (TCU)

Painel: ReflexBes sobre a jornada de Transformacdao Digital do Setor Puablico no Brasil
Identidade e atributos digitais do cidadao

Luiza Mesquita, Coordenadora de Projetos do Instituto de Tecnologia e Sociedade do Rio de
Janeiro (ITS-Rio)

Em direcdo a uma nova geracao de Portais Governamentais

Prof. Asst. Vassilios Peristeras, Comissdo Europeia/DG de Informatica e International Hellenic
University

O papel da inovacéo, das startups e das tecnologias emergentes na transformacéo digital
do setor publico

Elizabeth Blandén, Ex-coordenadora da Estratégia de Governo Digital da Colémbia

A Inovacdo como Motor da Transformacdo Digital do Setor Publico

Kasper Munk, Diretor do Centro para ldeias e Inovagéo da Dinamarca

Moderador: Guilherme Dominguez, cofundador e Diretor Juridico do BrazilLab

Palestra - A Jornada de Transformacé&o Digital do Governo Federal do Brasil: Conquistas,
Licdes Aprendidas e Proximos Passos

Luis Felipe Salim Monteiro, Secretario de Tecnologia da Informagéo e Comunicagdo do Ministério
do Planejamento

Palestra: Transformacao do governo digital em escala: como acelerar a jornada do Brasil?
Barbara Ubaldi, Chefe de Governo Digital e Dados Abertos da OCDE

Momento Holofote

Espaco reservado a apresentagdo de casos inovadores, compartiihamento de experiéncias e
historias e langamento de solugfes tecnoldgicas ou de gestdo de instituicbes que atuem na area
publica

E Digital! A digitalizacdo do Servico de emiss&o do Certificado Veterinario Internacional
(CVI)! — Fernando Augusto, Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA)

E Digital! A digitalizagdo do Servico de Alistamento Militar! — Coronel Aquino, Exército
Brasileiro

255


http://bit.ly/SimplificacaoInteracoes

Programacéo da 42 Semana de Inovacdo em Gestéo Publica

E Digital! Digitalizagdo do cadastramento de Laboratérios! — Ernesto Viegas, Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA)

IA na Real! Recomendando Servigos Publicos como o Netflix recomenda Filmes! — Gabriel
Renault Magalhdes, Secretaria de Tecnologia da Informagédo e Comunicacgéo (SETIC)

IA na Real! Analise Inteligente de Processos de Avaliacdo de Medicamentos! — Luciana
Pereira de Andrade, Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa)

Meu INSS — José Francisco da Silva Neto, Analista do Seguro Social e chefe da divisdo de
portfélio e processo do atendimento na Diretoria de Atendimento do INSS

INovagdo na IN: a transformacédo digital da Imprensa Nacional - Pedro Bertone de Ataide,
Diretor-Geral da Imprensa Nacional

Tecnologia desenvolvida para transformacgao do Diario Oficial em dados abertos - Fabricio
Catae, engenheiro de software sénior na Microsoft.

Text Mining para Inteligéncia Artificial: aplicacdo da similaridade textual na assistente
virtual Dra. Norma - Romualdo Alves Pereira Jr, Coordenador de Analise de Dados e Inteligéncia
da Informacao - Diretoria de Tecnologia - Presidéncia da Republica.

Process Mining para diagnostico de processo: uso das ferramentas ProM e Disco, da
Fluxicon, para mapeamento e analise do processo normativo, do processo de consultas e
nomeacdes e do processo judiciario - Henrique Pais Costa, Assessoria de Modernizagédo da
Secretaria-Executiva da Casa Civil da Presidéncia da Republica.

PMSC Cidadao: aplicativo para ampliar as possibilidades de interagdo do cidaddo com a
PM — Jorge Eduardo Tasca, Policia Militar de Santa Catarina.

Oficinas

Padrdes de servigco que funcionam

Louise Downe, Diretora de Design do Governo do Reino Unido

Inovagéo nas Transferéncias da Uniéo

Deborah Arbxa, Diretora do Departamento de Transferéncias Voluntarias do Ministério do
Planejamento

Anédlise de Dados usando Programacé&o para Nao-Programadores

Marcos Vinicius Guimarées, Analista de Sistemas do Tribunal Superior Eleitoral

Roberta Ribeiro Ferreira, Técnica Federal de Controle Externo do TCU

Inovando na Administragao Publica com Design Thinking

Carla Ribeiro da Motta, designer do Centro de Pesquisa e Inovagéo — CePI do Instituto Serzedello
Corréa-TCU

Fabiana Ruas, Diretora do coLAB-i, laboratério de inovagéo do Tribunal de Contas da Unido
Comunicacéo Inclusiva

Rodrigo Abreu de Freitas Machado, Coordenador-Geral de Acessibilidade do Ministério dos
Direitos Humanos

Review das habilidades de inovacdo e lideranca no servigco publico do Brasil: achados
preliminares da OCDE

Cristina Mendes, Analista de Politicas, Empregos Publicos e Gestao, OCDE

Daniel Gerson, Gerente de Projetos, Empregos Publicos e Gestdo, OCDE

Laboratorios de Inovacdo em Governo

Escola Nacional de Administragcéo Publica (ENAP), WeGov, (011). Lab

*Exclusivo para membros de Laboratorios de Governo

Conhecendo a Plataforma de Automacao de Servigcos Publicos

Germana Gladys, Analista em Tecnologia da Informacdo e Coordenadora-Geral de
Transformacéo de Servigos Publicos na Secretaria de Tecnologia da Informagao e Comunicagéo
do Ministério do Planejamento
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Murilo Diniz Rocha Filho, graduado em Ciéncias Econémicas pela Universidade de Brasilia (UnB),
com Especializacdo em Financas Corporativas pela Fundacdo Getllio Vargas (FGV) e
Certificacdo de Agente Autdbnomo de Investimento pela Ancord, atua como consultor junto as
empresas Elogroup e a Lecom.

Encontros - Reunifes exclusivas para participantes de redes especificas

Rede de Governos Abertos e Inovadores da América Latina e Caribe — OCDE (Encontro
Regional)

Exclusivo para membros da Rede de Governos Abertos e Inovadores da América Latina e
Caribe

Mesas - Espacos para discussédo e debate de temas especificos

O Papel da inovacdo, das tecnologias emergentes e das startups na jornada de
transformacéo digital do Setor Publico

Secretaria de Tecnologia da Informag&o e Comunicacgéo (SETIC)

Tecnologias emergentes que podem disruptar o setor publico (Gartner)

A Nuvem Publica como elemento disruptivo da gestao publica (AWS)

Solucdes administrativas e servicos publicos digitais inovadores que se tornardo possiveis com a
tecnologia 5G (ANATEL)

Casos de uso de internet das coisas e blockchain em governo digital (Dataprev)

Reinventando o setor publico com a energia e inspiracdo das Govtechs (BrazilLab)

Fomentando a inovacao no setor publico (Rede Brasileira de Cidades Inteligentes)
Desenvolvendo ecossistemas de governo digital no Brasil (ABCIH)

O papel das fintechs na transformacao digital dos Bancos Publicos (BNDES)

Organizacéo, Gestdo e Governanca da Jornada de Transformacéao Digital do Setor Publico
no Brasil

Secretaria de Tecnologia da Informa¢&o e Comunicacéo (SETIC)

Briefing: http://bit.ly/organizacdogestdoegovernanca

Estruturacdo, Medicéo e Avaliacdo de jornadas nacionais de transformacéo digital do setor publico
(OCDE)

Principios e préticas organizacionais e de gestdo comuns as organiza¢cBes digitais (Kombit-
Dinamarca)

Gestéo de motivacéo e desempenho nas jornadas de transformagéo digital (qulture.Rocks)

O Index GEL da Colémbia: conceitos, conquistas e licbes aprendidas (Coldmbia)

Escalando métodos ageis huma grande empresa de TIC (Dataprev)

Como fazer a estratégia digital em um 6rgéo publico (Gartner)

Governanca do portfélio de transformacéo digital federal (TCU)

Cultura agil digital para a transformacéao digital do setor publico no Brasil (AgileTrends)
Administracao Publica 4.0

André Castro, Analista em Tecnologia da Informac&o do Ministério do Planejamento

Paulo Henrigue de Souza Bermejo, professor da Universidade de Brasilia e coordenador do
Nucleo de P&D para Exceléncia e Transformacao do Setor Publico - NEXT/UnB

Tomas Dias Sant'’Ana, Professor Adjunto Il da Universidade Federal de Alfenas - UNIFAL-MG e
doutrando em Administragdo pela Universidade de Brasilia

Wesley Couto Lira, analista em Tecnologia da Informacéo e atual diretor do Departamento de
Normas e Sistemas de Logistica (DELOG) do Ministério do Planejamento

Wesley Vaz, Secretario de Gestao da Informacgédo do TCU

Governo Orientado por Dados
Secretaria de Tecnologia da Informa¢&o e Comunicacéo (SETIC)
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Como a IA poderd disruptar a administracé@o publica brasileira (TCU)

Conquistas e licbes aprendidas de paises da comunidade europeia no compartilhamento e
integracdo de dados para melhoria de politicas e servicos publicos (Prof. Asst. Vassilios
Peristeras, Comissao Europeia/DG de Informatica e International Hellenic University)

Boas praticas de governanca e gestao de dados (Gartner)

Estratégias para o compartilhamento e integracdo de dados no setor publico brasileiro:
centralizada, federada ou hibrida? (Dataprev)

A nuvem publica como catalisadora da inovacao em solugdes administrativas e servigos publicos
baseada em dados e IA (AWS)

Os paises (ndo) precisardo de um marco legal de IA (UnB)

Casos praticos e imaginados de IA no Governo Federal (CGU)

Riscos envolvidos no uso de IA para automacédo da execucao de politicas publicas (UFRGS)
Tecnologias Humanas para a Transformacao Digital do Setor Publico

Secretaria de Tecnologia da Informa¢&o e Comunicac¢do (SETIC)

Briefing: http://bit.ly/TecnologiasHumanas

Desenvolvimento de cultura organizacional para transformacéo digital (Accenture)

Construgéo de times de transformacéo digital de alta performance (Dinamarca)

Gestéo de motivacéo e desempenho nas jornadas de transformagéo digital (qulture.Rocks)
Transformando a inovacdo em uma capacidade organizacional no setor publico (Dinamarca)

Short Talks: Futuros possiveis

Inovacgéo, tecnologia e transformacéo social

Gabriela Agustini, Fundadora e Diretora Executiva do Olabi

Laboratério de possibilidades

Isa Brandalise, designer e gerente de projetos do MindLab, laboratério de inovagéo do governo da
Dinamarca

Futurismo e inovacao

Peter Kronstrom, Diretor para América Latina do Copenhagen Institute for Future Studies
Resiliéncia e o futuro das cidades

Sébastien Maire, Chief Resilience Officer da Prefeitura de Paris

Perguntas e Respostas

Guilherme Almeida, Diretor de Inovacdo e Gestdo do Conhecimento da Enap

Palestra: Nudges para um futuro mais inclusivo

Tinna Nielsen, Fundadora da ONG Move the Elephant for Inclusiveness e Co-fundadora da Global
Inclusion Nudges Initiative

Espaco reservado a apresentacgéo de casos inovadores, compartilhamento de
experiéncias e histdrias e langamento de solugdes tecnoldgicas ou de gestdo de
instituicdes que atuem na &rea publica

O que melhorar nos servigcos do Ministério da Justica? O caso da pesquisa de Satisfacao
do usuério de servicos internos — Maria das Gragas Almeida, Ouvidora-Geral do Ministério da
Justica

Como melhorar a qualidade dos servigcos publicos? Resultados preliminares da Pesquisa
de Gestao da Qualidade em Servicos Federais —Rafael Schleicher, Gerente de
Monitoramento e Avaliacdo de servigos publicos federais no Departamento de Modernizacdo de
Servicos Publicos e Inovagéo do Ministério do Planejamento

Plano de Dados Abertos (PDA) - Roberto Maia, Ouvidor do Ministério do Planejamento

“Rede juntos”: plataforma de conhecimento aberto sobre gestado publica municipal —
Georgia Anunciagdo da Comunitas
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“Inova ANS”: a importancia da inovacao aberta e da Rede InovaGov — Antdnio Gomes
Cordeiro, coordenador de Inovacéo Institucional da Agéncia Nacional de Saude Suplementar -
ANS

Politica e espaco de Inovacdao do MMA — Giordanni Lima, Ministério do Meio Ambiente
Projeto de contratacédo de reeducandas do sistema prisional — Odinei José Kalkmann, da
Secéo judiciaria da JF em Floriandpolis

Plataforma Nilo Pecanha: plataforma colaborativa de indicadores académicos e de
gestdo — Gustavo Henriqgue Moraes, Ministério da Educacao - MEC

Tsunami de Design Thinking para capacitacdo — Nara Falqueto, da Secretaria de Estado de
Gestéo e Recursos Humanos do Espirito Santo (SEGER/ES)

Projeto de Inovacédo Sustentavel do MPF — Lorena Mascarenhas e Rafania de Almeida,
servidoras do Ministério Publico Federal

Oficinas - Espagos de aprendizagem integrativos, interativos e “mao na massa”

Mobiliza 360: O uso de realidade virtual na gest&o pablica - EDICAO EXTRA!

Hélio Costa, Professor e Pesquisador na Universidade Federal de Alfenas

Aplicando inclusion nudges para a inovacédo no setor publico: métodos e ferramentas
Tinna Nielsen, Fundadora da ONG Move the Elephant for Inclusiveness e Co-fundadora

da Global Inclusion Nudges Initiative

Aplicando inclusion nudges para a inovacao no setor publico: métodos e ferramentas
Tinna Nielsen, Fundadora da ONG Move the Elephant for Inclusiveness e Co-fundadora

da Global Inclusion Nudges Initiative

Storytelling e Pitch: Como vender sua ideia

Leandro Figueiredo, GERE Consultoria

Review do Governo Digital do Brasil: Rumo a Transformacéao Digital do Setor Publico
Barbara Ubaldi, Chefe de Governo Digital e Dados Abertos da OCDE

Governanca e Gestdo Agil da Transformacao Digital do Setor Pablico no Brasil

Andrei Monteiro, Engenheiro mecatrénico pela Escola Politécnica da USP, desde 2007 atua na
CA Technologies ajudando organizagdes a criarem um mindset 4gil, conectando suas
estratégias a execuc¢do, implementando a agilidade em escala e melhorando seus processos de
tomada de decisfes.

Da Gestédo da Inovacéo aos Hackathons - Como a Dataprev faz inovagéao

Humbertho Mattar e Jodo Tosta, da Dataprev

Inteligéncia Artificial: fundamentos, aplicacdes e governanca

Diogo Cortiz, Professor da PUC/SP e Pesquisador no Centro de Estudos sobre Tecnologias
Web (Ceweb.br) do NIC.br

Laboratérios de Inovacdo em Governo

Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), WeGov, (011). Lab

Encontros - Reunifes exclusivas para participantes de redes especificas

Rede de Governos Abertos e Inovadores da América Latina e Caribe — OCDE (Encontro
Regional)

Exclusivo para membros da Rede de Governos Abertos e Inovadores da América Latina e
Caribe

Mesas: Espacos para discusséo e debate de temas especificos

Estados e Cidades Inteligentes-Digitais

Secretaria de Tecnologia da Informa¢é@o e Comunicac¢ado (SETIC/MP)

Briefing: http://bit.ly/EstadoseCidadeDigitais

Inovacao e parcerias para transformacéo digital dos governos estaduais (Sabesp-SP)

O papel das empresas publicas estaduais de TIC na transformacao digital dos governos
estaduais (ABEP)
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Acelerando a transformacéo digital de estados e municipios por meio de plataformas digitais e
gestdo agil de solucdes e servigos publicos digitais (MICROSOFT)

Desenvolvendo ecossistemas de estados e cidades inteligentes-digitais no Brasil (ABCIH)

O Papel dos Labs de Inovacéo na transformacéo digital dos estados e cidades no Brasil (FDC)

Transformando a inovacdo em uma capacidade organizacional dos Estados e Municipios
(Dinamarca)

Ecossistemas de inovag&o municipais e estaduais (UnB)
Construcéo de times de transformacéo digital de alta performance (Dinamarca)

Pré-lancamento do livro: "Inovacao e Politicas Publicas: superando o mito da ideia"

Pedro Cavalcante, Doutor em Ciéncia Politica, integrante da carreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestao Governamental, atualmente trabalhando no Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (IPEA)

Andrea Judice, Professora Doutora em Design Estratégico pela Aalto University - School of Design
- Helsinki (2014)

Gustavo Trindade, Especialista em Regulagéo e Vigilancia Sanitaria da Anvisa
Luanna Roncarartti, Gerente de Projetos de Inovacdo no Ministério do Planejamento

Leticia Koeppel Mendonga, Escola Nacional de Administragdo Publica

Cidades e Estados Inteligentes-Digitais

Secretaria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo (SETIC/MP)

Briefing: http://bit.ly/cidadeseestadosinteligentesdigitais

Alinhando a estratégia de governo digital nacional com o desenvolvimento das cidades e
estados inteligentes-digitais (Colémbia)

Equilibrio dos aspectos humanos e tecnolédgicos nas cidades e estados inteligentes-digitais
(Rede de Cidades Inteligentes e Humanas)

Parcerias de inovagao entre os setores publico e privado para o desenvolvimento de cidades e
estados inteligentes-digitais no Brasil (FDC)

Estratégias e agBes para o desenvolvimento de ecossistemas de cidades e estados inteligentes-
digitais no Brasil (BNDES)

Resiliéncia digital na cidade luz inteligente-digital (Cidade de Paris)

Inovacéo e parceria para transformacéo digital nos Governos Estaduais (SABESP)
Ecossistemas de inovag¢do Municipais e Estaduais (UnB)
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ANEXO VI — MATERIA DO MINISTERIO DE RELACOES EXTERIORES SOBRE A
ASSINATURA DO ACORDO DE COOPERACAO ENTRE BRASIL E OCDE

Assinatura do Acordo de Cooperacao Brasil-OCDE

O Ministro das Relagdes Exteriores, Embaixador Mauro Vieira, o Ministro da Fazends, Joaquim Levy, e o Secretario-Geral da Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico {OCDE), Angel Gurria, assinaram hoje, 3 de junho, em Paris, 3 margem da Reunido do Conselho em
Nivel Ministerial da Organizacdo (MCM 2015), o Acordo de Cooperacdo entre o Brasil e 8 OCDE. O Acordo permitiré aprofundar e sistematizar o

relacionamento bilateral, colocando-o em bases mais solidas.

A assinatura do Acordo de Cooperagéo constitui um novo patamar na relagdo do Brasil com a OCDE, que continuaré a ser pautado pela selegdo,
com base no interesse mutuo, das dreas especificas de colaboragdo. Esse didlogo torna-se particularmente relevante no momento em que o Brasil
refor¢a sus estratégia de desenvoivimento, com desdobramentos paralelos nos planos do crescimento econdmico, da inclusdo social e da
protegdo ambiental.

O Acordo, que serd submetido ao Congresso Nacional, institucionaliza a participagéo brasileira em diversos foros da OCDE e estabelece os
mecanismos para a definicdo de linhas de trabalho futuras. Ele reforgara também & coordenacdo da participacdo do Governo brasileiro na OCDE,
realizada pelo Grupo de Trabalho Interministerial sobre a OCDE, coordenado pelo Ministério das Relagdes Exteriores.

A participagio do Brasil na OCDE iniciou-se na década de 1990. Em 2007, o Brasil tornou-se, juntamente com & Ching, indiz, Indonésia e Africa do
Sul, um dos cinco parceiros do “Engajamento Ampliado” com a OCDE, atuaimente denominados “Parceiros-Chave”. Desde entdo, houve continuo
incremento nas relagdes, com a adesdo do Brasil a diversas instancias, bem como a participagdo em projetos e revisdes por pares da Organizacdo.
O Brasil também desenvolve colaboragdo com 8 OCDE na condi¢do de membro do G20.
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ANEXO VIl - TERMO DE ADESAO A INOVAGOV

SOLICITACAO DE ADESAO A REDE FEDERAL DE INOVAGCAO NO SETOR PUBLICO

O (NOME DA INSTITUICAO), representado por (NOME DA PESSOA), (CARGO), CPF n® (XXXXXXX) e
RG n° (XXXXXXX), expedido por (XXXXXXX), solicita ADESAO A REDE FEDERAL DE INOVACAO NO
SETOR PUBLICO, formada mediante Acordo de Cooperacgéo Técnica (ACT) celebrado entre o Tribunal de
Contas da Unido, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo e o Conselho da Justica
Federal, observado o cumprimento dos seguintes critérios e condigdes:

CLAUSULA PRIMEIRA - DO OBJETO

O presente termo tem por objetivo a solicita¢éo de adesdo do (NOME DO ATOR OU ENTIDADE) a Rede
Federal de Inovacdo no Setor Publico, que abrange 6rgdos e entidades dos trés poderes da
Administracéo Publica Federal, atores e instituicdes do Setor Privado, da Academia e de organiza¢des do
Terceiro Setor, assim como sua interagdo com iniciativas similares nos ambitos estadual e municipal, com
a finalidade de promover o fortalecimento, a ampliacdo e o aprimoramento da cooperacao técnica entre os
membros da Rede e o fomento e 0 apoio a execucdo de projetos e a adocdo de praticas inovadoras no
ambito governamental, de modo a conferir maior eficiéncia, eficacia e efetividade a gestdo publica e a
prestacéo de servicos a sociedade.

CLAUSULA SEGUNDA - DA ADESAO E PERMANENCIA

A adeséo a Rede Federal de Inovag¢ao no Setor Publico se dara mediante manifestagdo favoravel do
Comité Administrativo a esta Solicitacao de Adeséo, nos termos do Regulamento da Rede InovaGov.

§ 1° A adeséo implica a assuncéo de todos os direitos e deveres previstos no ACT e no Regulamento da
Rede Federal de Inovagéo no Setor Publico, especialmente quanto a observacéo do direito autoral e da
confidencialidade das informacdes obtidas em funcdo da participacdo na InovaGov.

§ 2° A permanéncia na Rede Federal de Inovagao no Setor Publico é condicionada ao cumprimento dos
termos do ACT e do Regulamento por parte do Membro, sob pena de desvinculagdo por decisdo do Comité
Administrativo.

§ 3° A desvinculacdo voluntéaria do ator ou entidade & Rede Federal de Inovagao no Setor Puablico deve
ser comunicada ao Comité Administrativo para posterior comunicac¢éo aos demais Membros da Rede.

CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGACOES FINANCEIRAS

A adeséo a InovaGov se da a titulo gratuito, ndo implicando compromissos financeiros ou transferéncia de
recursos entre os Membros.

As formas de cooperacgéo, assim como as atividades delas decorrentes, poderdo ser financiadas pelos
Membros de acordo com seus interesses e disponibilidade.

CLAUSULA QUARTA — DAS VEDACOES
E vedado aos Membros da InovaGov e seus representantes:
| — Atuar ou manifestar-se em nome da Rede para fins comerciais;

Il - Intervir, direta ou indiretamente, em favor de interesse pessoal perante outro Membro com o qual tenha
estabelecido relacionamento em razdo de sua participacdo na Rede;
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Il - Divulgar ou fazer uso de informacéo privilegiada, em proveito préprio ou de terceiros, obtida em razéo
de sua participacdo na Rede;

IV - Impedir ou restringir 0 acesso a informacdes publicas por organizacfes ndo integrantes da Rede.

V - Atuar em desrespeito ao principio da integridade, faltando com honestidade e objetividade nas
atividades da Rede;

VI - Afrontar contra os valores éticos em suas atuagées, decisdes e vinculages.

CLAUSULA QUINTA - DA VIGENCIA

O prazo de vigéncia da presente adeséo vincula-se aquela do ACT da Rede Federal de Inovacédo no
Setor Publico.

Paragrafo dnico. A prorrogacéo da vigéncia do ACT prolonga por igual periodo a vigéncia da adeséo,
mantidas as condic¢des para desvinculac¢éo voluntaria do Membro.

Nestes termos, o (NOME DO ATOR OU ENTIDADE) assina a presente Solicitagéo de Adeséo e a submete
eletronicamente a andlise do Comité Administrativo, por meio de inova.setorpublico@gmail.com.

Brasilia (DF), em <dia> de <més> de <ano>.

(Assinatura do Responsavel)
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ANEXO VIl - FOLDER DISTRIBUIDO NA QUARTA SEMANA DE INOVACAO SOBRE

A INOVAGOV

[~ v

Quem somos?

Somos um conjunto de organizagoes e pessoas de
diferentes setores da sociedade e queremos
transformar @ forma como o setor publico vem
conduzindo seus projetos, estimulando uma maior
geracdo de ideias e solucoes criativas que resultem
em mehoria de processos e servicos, e
desenvolvendo de forma sistémica a cultura da
inovagao no Setor Publico.

Judicidrio /

Grandes empresas
Sovemo CF

Setor Privado
Startups

Centros de P&D

Pesquisadores.
Independentes

Sociedade Civil

Como
Trabalhamos?

Incentivamos projetos conjuntos capazes de trazer a
cultura da inovagdo ao setor publico e nos apoiamos
mutuamente em projetos especificos que geram
INOYagao em servicos publicos.

Como fazemos isso

Promovendo estudos, pesquisas, projetos e
trabalhos conjuntos para solugao de desafios
e problemas de interesse comum:

Para saber mais sobre
a Rede InovaGoyv e
como fazer parte do
movimento, acesse

Compartihando conhecimentos,
informagoes, estudos e pesquisas referentes a

inovagao no setor publico;

Redlizando eventos e agoes para difundir
técnicas e praticas inovadoras na

praticas,

administracao publica: inOVG.QOV.br
Estendendo cos servidores a possibiidade de E siqc-nos no Tw’tter
participagdo em agoes de capacitagdo e em

eventos promovidos pelas instituicoes da @lnoVQGOVBr

atividades conjuntas de

corporativa  na

Promovendo
educagao
presencial ou a distancia.

modalidade

Em nosso trabalho temos nos apoiado fortemente na
abordagem do Design Thinking, propondo trazer a
visao do cidaddo para cada uma das etapas de
desenvolvimento dos projetos.

Aligs, um de nossos projetos comuns E E
resultou em um kit de ferramentas s
(Toolkit) para o Setor Publico! i o0yt




ANEXO IX — PROJETOS DO GNOVA — COLABORACAO

Cidadania Financeira,
Banco Central do Brasil

Expandir o] rol de
possibilidades de acdes para
a promocdo da cidadania
financeira

Trés protétipos de solucdes passiveis
de implementacdo: cartdo de
poupanca e investimento; poupanca
automatica vinculada a conta salério;
desafio Banco Central para promocao
da cidadania financeira

Apoio ao LAB-i VISA,
Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitéaria

Viabilizar a realizacdo de
acles conjuntas para
formacdo de uma cultura de

inovacdo, abrangendo o
desenvolvimento de
capacidades técnicas e
gerenciais para a

implementacdo e gestdo de
projetos inovadores

Transformacdo do projeto piloto
“Fabrica de Ideias” no Laboratério de
Inovacéo da Anvisa: LAB-i VISA

Proposta de
Agendamento N&ao
Presencial de Consultas
do Sistema Unico de
Salde (SUS), Ministério
da Saude

Conhecer as percepcbes de
pacientes, equipes de saude
e gestores municipais quanto
a utilizacdo de aplicativo
desenvolvido para marcagéo
de consultas via celular

Mapa com 20 insights®4, dos quais trés
foram considerados criticos para o
sucesso da proposta, enriquecendo o
processo de desenvolvimento do
aplicativo e pautando
desenvolvimentos subsequentes em
alinhamento com as expectativas dos
USuarios

Laboratorio em Educagédo

Apoiar o desenvolvimento de
metodologias e contetdo
para melhorar 0os processos
de ensino e aprendizagem

Quatro  prototipos de  solucdes
passiveis de implementacdo; criagdo
de consciéncia coletiva na Enap sobre
problemas a serem enfrentados pelas
areas de ensino

SICAF, Ministério do
Planejamento,
Desenvolvimento e
Gestéao

com foco nos agentes
publicos
Identificar, a partir de
interacao
com usuarios, pontos de

melhoria do Sistema de
Cadastramento Unificado de
Fornecedores e auxiliar no
desenho de estratégia de
aperfeicoamento

Mapa de insights apontando as
possibilidades de intervencdo nas
areas de gestdo, comunicagdo e
tecnologia do SICAF, a partir da o6tica
dos personas construidos com base
no perfil dos entrevistados
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94 Neste contexto insight ndo se configura em qualquer ideia nova. De acordo com o livio de Design
Etnografico em Politicas Publicas insight significa: algo que leva a uma reflexdo, uma nova forma de
interpretar informacdes existentes, algo que pode mudar opiniées, algo que comunica uma necessidade
de alguém (as vezes, sem nem a pessoa saber) (METELLO, 2018, p. 59).



Competéncias
inovacao, Enap

para

Competéncias para inovagéo,
Enap

Além do mapeamento de
competéncias para gerar ou aumentar
a capacidade de inovacao, o projeto
impulsionou

o0 lancamento de uma narrativa
voltada a formacdo no campo da
inovacdo, com o desenho e oferta,
pela Enap, de 40 cursos focados nas
competéncias relacionadas

Atos.gov, Imprensa
Nacional e Casa Civil

Apoiar o aperfeicoamento da
plataforma de acesso ao
Diario Oficial da Unido a partir

Mapeamento de insights e ideias para
aperfeicoamento da plataforma
abordando temas como: percep¢des
sobre 0
formato do DOU em PDF e em HTML;

no ambito do Poder Executivo
Federal

das necessidades dos S A
- acesso e utilizagéo das
USUarios . ~
informacdes presentes no DOU;
gestéo das informacdes publicadas
Desenhar solucdes
destinadas Quatro  prototipos de  solucdes
. a aprimorar o processo de | passiveis de implementacéo, focando
Processo Normativo, ~ .
Casa Civil elaboracao de atos | em aspectos como factibilidade, uso
normativos de tecnologias emergentes e

experiéncia do usuério

Inovagéo no Plano
Plurianual, Ministério
do Planejamento,
Desenvolvimento e
Gestao

Realizar teste de conceito de
um modelo de governanca
para o PPA (Plano Plurianual)

Mapeamento de insights gerais para
revisdo do modelo de governanga,
além de ideias relacionadas ao ciclo
de gestdo do PPA (elaboracdo,
monitoramento e avaliagdo) e as
atribuicbes e composicdo das
instdncias de governanca do modelo
proposto

Dois anos do GNova,
GNova e parceiros de
projeto

Engajar parceiros de projetos
para construir coletivamente
a trajetéria do GNova
enquanto

laboratério de inovacdo do
governo federal e registrar
seus principais resultados

Evento em duas etapas: construcao
coletiva da linha do tempo do GNova
seguida da apresentagdo publica dos
resultados alcangcados nos projetos e
parcerias

4a Semana de Inovacéo

em Gestdo Publica,
Ministério do
Planejamento,
Desenvolvimento e
Gestao

Engajar atores de diferentes
setores no debate e pratica
da inovacéo no setor publico
no Brasil, com vistas a
incentivar o protagonismo do
servidor publico e as
conexdes entre as diferentes
areas da agenda de
inovacdo, fortalecendo o
tema

Evento de 25 a 29 de novembro para
aproximadamente 1000 participantes,
cuja programacgdo envolve palestras,
debates, oficinas e exposicdes,
contando com convidados nacionais e
estrangeiros

Fonte: Adaptado pela autora (BRANDALISE; FERRAREZI; LEMOS, 2018, p. 32-41-46)
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ANEXO X - ACORDO DE INOVACAO EM GESTAO PUBLICA BRASIL E

DINAMARCA

Brasil e Dinamarca celebram acordo de inovacgao
em gestao publica

Serd conetruldo laboratorio para aperfalgoar a gestio da polticas publicas, cantrado am solughies de govamo digital

cado: 18032016 14hS
Ultire modificacios 18032008 Z1R13 @

Os gowernos do Brasd e da Dinamarca assinaram nesta guarts-feira (13)
memeorando de entendimento na Ar=3 de incvacio em pestdo pdblica. O objstive da
cooperagdo intemacional & desenvolver iniciativas pars sumentsr 3 eficiéncis & 3
rransparénciz do servige pubhco. Ums dss medidas pactesdas no acordo & 2
construgdo de laboratdrio de inowacdo, gue funcionard durants trés anos na Escola
Macional de Administragdo Fublics (Enap).

Fodoo Francisca Maranhdal Divuigacio
Mirishdrio do Planajamenio

0 Izbaoratario serd um espace fizico de nspiracdo e cristvidade. para redesenne de
senvicos plblicos & dessnvolvimento de projetos. O govemc dinamargués dard apoic 2 suports técnico 3 expenidncias que
tornem 3 relscdo entrs govemno & sociedade mais sficients. O objetivo mmbEm & desburocratizar a relacdo com 3 inicistva
privads. Serde oferecidos curses de capacitagle so0s senidores publicos sobre métodos de inovagio e implemantacio de
governo digital. Esses treinamentos formarao profissionais para gerenciar projetos e 3 repensar os meos pelos quais o
governo brasileire oferece os servigos, a partir dos olhes da sociedade.

De scordo com o ministre do Plangjamenta, Orgamente & Gestdo, Valdir Sim3e, representante do governo brasileino que
z=sinou o memorands, o acorde oris um amhbiente favordvel pars implementacdso de solugdes dz melharia & sperfzicoaments
dos procedimentos & servigos pdblicos prestados. “Mossa intencde £ que 3 troca de experinciss & o compartthamento de
confetimantos incremeniem 3 implementacio de futuras estrstégias, principalments na Srea de governo digita”, enfatizou
Sim3o.

Comn experiéncia na srea de tecnologia da informagio voltada para negdcios, 3 Dinamarca compartilhard conhecimentos
para construgdo de politicss sobre solucdes digitsis. O psis ccupa 1% lugar no ranking internacional de transparéncia
governamental & 3* em ambisnte para fazer negdcios, segunde relatério do Banco Mundisl © pais tem um laberatrio —
ab - gue desenvolve, desde 2002, projetos que inspiram crstividade e 3 colsboracdo ra gestde plblics. Cidadies e

empresas participam, co o intuite de trazer para dentre do govemo a perspeciiva da sociedade. O MindLab utiliza
d
FITIZIIJiﬁFIIZIE Dara tesdar, -ijIJ5-1EF e desenvolver novas 5-0|IJI;>{325-.

0 ministre dos Megaocios & Crescimento do Reine da Dinamarca, Troels Poulsen, scredita que Brasil & Dinamarea t8m muito
2 gorender juntes. "4 Dinamarca tem vasta expendncis com inovacde, regulamentacdo = implementacdo de tecnologia da
informac3o no setor plblico. O Srasil € um mercado muite interessante pars 33 empresss dinsmarguesas. Entdo. t=nho
cemeIs que 3 CooperapEc val mspirar e bensficiar o= dois paizes’, sxphoou Foulsen.



ANEXO XI — LOGICAS INSTITUCIONAIS DA SEGURANCA DO TRABALHO NA FRANCA

questéo de...)

Judicial Estado Profissdes Técnica Contabil Gerencial
I\ﬂetafora Raiz o Produtividade
(= seguranca . Bem-estar . Mudanca Avaliacéo e : .
Justica ; Ciéncia ;. X Melhoria Continua
como uma Social Tecnolégica mensuragao

dos processos

€ guiado pela
I6gica)

Fontes de Diviséo entre Classificacéo . L . o
; _ . . Reconhecido Submissao ou Classificacéo Posicéo na
Identidade (= trabalho e capital | Economica como um dominio de um contabil de corporagéo e status
0 que torna os | (proprietario x (Proprietario, - . o porag
o especialista evento fisico vitimas contratual
atores visiveis) | trabalhador) subcontratado)
Fontes de Leis, e Estratégia, processo,
S S - Valores da Especificacbes -
Legitimidade | jurisprudéncia L o . indicadores-chave de
~ Republica . técnicas Figuras
(=oque Prova . Especialidade o en - desempenho
: (igualdade, Inovacéo técnica | Transparéncia .
confere Confianca, . Conhecimento de
e . fraternidade) =
legitimidade) responsabilidade gestéo
Associacdes
Fontes de Producéo e profissionais, Habilidades de s Hierarquia (apoiada
. _ s . ~ . Producgéo publica L a P
Autoridade (= | aplicagdo de leis | Estado producgéo e engenharia, e dominio por 6rgéos publicos
0 que confere (parlamento, Orgdos Publicos | comunicagdo de | corpos de o e associacdes
. ; ) R estatistico SRS
autoridade) tribunal) conhecimento padronizacéo profissionais)
cientifico
Base de
normas (= Associacéo de Envolvimento no Dentro da fronteira
critério de . trabalho
~ comunidades de ; da empresa (que
acordo com Adeséo a Colaborador do - operacional nos I )
. . . . prética e . Escopo Contabil implementou uma
qual cidadania Sistema Social o canteiros de ”
associacoes politica de
comportamento A obras
profissionais seguranca)
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Judicial Estado Profissées Técnica Contébil Gerencial

Base de Racionalizacéo

= . o das tarefas no Medidas, ranking, | Objetivos de
atencéo (= o Conformidade Organizacgéo da ~ .

. A Prevencgéo local de trabalho curvas de qualidade e
gue a logica legal mutualizaco ; . -
foca) e conformidade normalidade produtividade
técnica

Bases da

Estratégia (=

.2 . .| Controle de o Solucgdes Confiabilidade e .
acao principal Qualificar e punir : Formalizag&o de L : o Treinamento, planos
. conformidade / ; Técnicas disponibilidade de ~
para abordar a | crimes X conhecimento o ; ~ de acéo
. desvio Otimizadas informacgdes
base l6gica da
atencao)
Sistema
econdémico (=
modelo de Regras e leis Capitalismo de Tecnocracia Tecnocracia Mercado Capltah_smo
sociedade que bem-estar Gerencial
a légica

promove)
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ANEXO XIl - MARCOS-CHAVE E DESENVOLVIMENTOS NA JORNADA HISTORICA
DO SETOR DE INOVACAO DO BRASIL

1967

1998

» Decreto-Lel 20041967 - depleschrea
organkzaan da Adminisiragsa Federal,
estabelecs diretrizes para a Asfoma
Adminisirativa e di puiras proddéndas

1981

» Oragiodo Ministédo da Desumaatzagie

1986

» [riagdo-da ENAP - Escola Nadonal de
Adminisiracso Plblca

1988

» Promulgada 3 constiulgse ddadd

1991

# Lanpamenito Programa Nadona de
Desestadzagdo PNDY) & privetizagso de
EMpresas estatals

1993

# Sancknada a Lel de Lichagdes e Contrabas
[l 8665193

1995

# Publcado a Plane Diretor da Reforma da
aparelho da Estada

1996

» (rado o Prémicde Inovagio em Gest3a
Federal (EMA&F]

* (rizdo o Pramic CONIP de Excelénda em
Incvagaa na Gestso Plblica

+ (riado o Programa de Gestso Plblica e
Odzdania ([EAESP-FEY, Fundagao Ford &
BMOIES], de carster subnacional -

= Promulgada a Emenda Constitudenal m 13,
Implementando reformas na adminkstragde
piblia e inreduzndo a efickéncia como
um prirdipla para a Administracsa Piblic

= Promulgada a Emenda Constitudonal mé
0, Implementanda refamas ra seguridade
sodal e revisanda Imites aos benefidos do
servidor pdblico

* |nidativas de privatizagdo no nikel
subnadonal

2000

2005

= |Estabeledmentn do Gesplblca
[Pragrama Macioral de Gestdo Publica
e Desburomratizag o) par mehoar a
quaidade das priticas de gestao nas
onganizag bes do setor plblioo

2009

+ Langada agenda de modemizagsa no
conkexta do Plno Avanga Brasl®

L]

Intreduria de campras eletrdnicas
gowemamentals, nduinda o
estabelecimenta do CompasHet| um
portal de pregso eletrinice

Lel de Responsabilidade Fiscal (Lel
Complementar iz 101, que estabelece
reormias de finaregas publicas voltedas para a
respansablidade na gestae fiscl.

]

2002

# Criaga do Prémia e-Gov (ABEF & MPDG)

2004

+ |rstituida o Portal da Transparéncla

= Sanckanads a de Inavapsa {Lel 1057304,
marco lega para dénds, tecnologie 2
Irenvagao)

+ ChadooPrémic®innovare’ voltade parm
praticas rea ssbema de Justica Jrstibuio
Innoaars]

» "Degeta Odadso™(6.93 2105 promavenda
simplificag o e Inbegrag e dasservgos
plblicas

» Decreto 6.944/08 para melboria da
administrag3a pdblica, regras para
cancursos piliblices, e npvegao Insdtucion
do goveme federal

= AnoMadord da Gestao Publica

= Primeln processa de corsulta plblca
calaborativa par elsboragao de projeta
de |elno Poder Executive Marce Ciil da
Inbemet)

# Largamento de Cuturdgial by uma rede
soclal ciadi para a disoussao de poliicas
auturl

» {raan do E-Democach, o partal
de partidpagio sodal da Cdmare dos
Deputados

# Le Complernenitar 131, gue alterou a Lel
de Regponsabilidade Fiscd para indur
chrigagies da transparéncla e partidpagao
socid

2011

# Promulgada a Lol de Acesso 3 Infarmagaa
[1252711)

# Largade o Mana de Agio Madenal sabe
Govemo Abarin



2012

= Estabeleddo o Porta Braslleine de Dados
Abertos

# [radooPartal de Servgos Pablicos

2013

= "Criade o"LabHacker' Laboratiro d2
Incvagsa da Cimara dos Deputados
[Resclucsc 45M13)

2014

# Langada a Pdlitica Nadonal de Partidpagao
Soclal e o Sistena Nacional de Participagia
Sockd (Deoeta 5.243014)

2015

= Realizada a Pimelr Semana da novagda
o Setor Piblice

= T cria seu laboratdie de Inovagdo {okb-1)

= [0'MPDG estabelece o Inova, uma unidade
cam foco na modemnizagdo e estimule da
Incvag3a na administragsa federd

2016

= [riacao da rede InovaGav (WP, CIF B TOL

» [ragae da Plataforma da Cidadania Digital
[Demetn &53416]

# Lanrada a Pdlitia de govemania dighal
[Demeto &638/16]

= A BNAP oria o GNowa - Labaratdrio de
Inovagsa em Governo, em parcerta om o
MindLab da Dinamanca

# L da Inovagae atualzada (Ll 13.243M14)

= Emenda Constituckonal (5514) Imitandoos
gastos plblcos nos priadmas 20 anos years

# Instituida a Politica de Dados Aberios do
Gowerno Federal {Decreto B.777/16)

= ANWISA desermectve projeto plkota em
Inovagaa
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M7 2018

= Editado a Decreto (2.203/17) schre = Prémic Espirtto Pdblice de Inavagao
Gaverranga Publica [Apenda Brasl do Futuro e Instituta

= Editadn o Decreto [5.054/17), de Repiblcal
simplfipdo dos servigas pdblicas # (3 Banco Ceniral cria o UFT, seu laborabdria

Largado a *Brasll Eidente’ programa pam
melharara vida dos usudrios de servigos
publkos & para reduadra buroada

Sandonado o cidigo de defiesa dos diretos
dos usudnos de servios plblics {Lel
13.460M17]

Largamente do IGIYMIghts, parm audiar
Inavadoes a se conectarem

= InowaGov realiza comferdneia sobire Inovagan
abarta

Largamenteda Mataforma Govdata

Formecimenta de servigos usande solugio
de login dnico para autentcagan

ANAC cria [aborabdrio de Inovagso

DNIT cria o M1 - o Hideo de Novos
Megddos e Inovagio

0 Miristéno do Planejamento & a EHAP
fazem parcerla para realizar a primer
Cerea de Serdgos Pablicos no Govens
Federall.

de Inavagse financelra e tenoligka

= Ministéria Pliblice Federd cia uma
Fmsassorla de sustentabilidade & InovagEn

= ANWISA ola um programa sobre gestia de
novada e rarsforma ssu projeta pllobe
[Fibrica de ielas) em um labarattne Lab4-
Vil

# Largados o Sistema Mackonal de
Transformagao Digital e 3 Estratsgla
Brasileira de Transformaga Digikal
[E-Digital) {Decreto 2315018

= Sancianada a Lel 13.655/15, que traz
diretrizes sohre seguranga Juridica e
afidénda na aplicafae do dirslto plibloe

# Langamenie do primero chathot para
Fudar asddadios a ravegar no Portal de
Sanpos.

* PrimelrR pesquisa ampla sobre a qualidade
de gestio em serviqos publioos federas
langada pele INCWA.

= Promulgada lel para Redug 3o da buroorada
[Lel 13 726M141)

Fonte: Entrovbsizs, ofdnas o pesquisa
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ANEXO Xl - MODELO AMERICANO SOBRE CINCO QUALIFICACOES DO NUCLEO
EXECUTIVO

Figura 14 - Nucleo Executivo com 5 Qualificacdes - Estados Unidos

A capacidade de conduzir as pessoas ao encontro da viséo, da missdo e dos
objetivos organizacionais. A capacidade de possibilitar um local de trabalho
inclusivo que favoreca ao desenvolvimento dos outros, facilite a cooperagéo e
o trabalho em equipe, e suporte a resolucdo construtiva de conflitos.

Liderar as pessoas

I - A capacidade para gerenciar estrategicamente os recursos humanos,
Visao de Negd6cios : : - ~
financeiros e de informacéo.

Fonte: OCDE, 2018b (p. 10).
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ANEXO XIV — NOTICIA DO MINISTERIO DO PLANEJAMENTO

planejamento.gov.br/assuntos/planejamento-e-investimentos/noticias/avanca-brasil-programa-de-modernizacao-da

0 Mensagens L‘ Eficiéncia, Eficacia e... NESTA B Constituicao-Comp... TESE  § Curriculs do Sistem... § Innovation in the P...

NOTICIAS

Portal do Servidor

Agendas de

Adroridades Avanca Brasil - Programa de Modernizagao da
Nosicias do agilidade a érgaos do Governo

Plangjamento

Ouvidoria

Acessoa

' wo=]=!
Erasilia, 08/11/2001-5= depender do Ministério do Plansjamanto, Orpameanto = Gestdo, os brasilairos serdio eada vez melhor atendidos palos

AL L argdos plblicos. Esse & o principal objstvo das apdes dessnvolvidas pals Secretaris de Gestdo (Seges). drgdo desse Ministério, dantro do
Programa de Modemzacao do Poder Executivo Faderal. que 3pdia & desenvaolve projatos de ressiruturagdo organizacional & melhons de

Plangjamento & gestdo de orgdos = entidades da sdminstracdo plblica.

Assuntos

Econdmicos
O Programa de ModemizagSo abrange as apfes de quatro programas, que fazem parte do Avanca Brasil. o plano de acdo do Governa:

Orgamento Desturoeratizagdo, Qualidade ne Servign Plblico, Gastdo Plblics Emoreendsdera & Valorizagdo do Sarvidor. Essas spdes sdo fnanciadas
Desenvolvimento peio Banco Interamericane de Desenvolvimento (BID), por meio de convénic que destinou 3 Seges este anc cerca de RS 10 milhdes.
Gestdo Crgics e instituigdes vinculadas aos ministérios da Cultura, Justiga, Defesa e Meio Ambiente, entre outros. estdo recebendo projetos de
Orgacs Extintos reestruturagdo pela Seges. de acorde com os oritérios estabelecidos palo Frograma de Modernizagdo. O ponto de partida € o levantamento
das f.JngEes deszas entdades, & em seguida 3 de"lniv_cé.o dos modelos e farramentas de gestio mais adequados para o cumprimento de suas
Servidores competéncias, informa a gerente do Programa Gestio Flblica Empreendadaora, Maria Mariene Almeida.
Concursos . . )

Os museus, hoje bgados ao Instituto Historico e Artistico Macional {|PHAN). enfrentam problemas de imobilismo, mas tém potencial de busca
Ernpresas Estatais de recursos e outras formas de receitas, desde que qualificados como novos modelos organizacionais. De acordo com a proposta de Reforma
Patriménio da do Estado. algumas atividades dessas insfituicdes poderdo ser administradas pelo setor privado, por meio de um contrato de gestio. o que
Unido Ines propercionarad maior flaxibilidade.

Assuntos

Internacionais "Diessa forma, o Estado qualifica um ente privado e estabelece com ele um contrato de gestdo, estabelecendo metas e mantendo o controle da
C 5

sdministracc’, explics Maria Marlens. & empresa privada fics obrigads 3 cumprir 3s mesmas obrigacdes do Estado, como = prestacso de

Tecnologia da

Inf 5 contss, o cumorimento das metas & 3 fransparéncia administrativa. O Estado supenvisiona. por intermédio de uma comiss3o de svaliagdo, da
nrormagad

qual fazem parte o ministéno 3o qual 3 enfidade esia vincu'ada e o Ministerio do Plansjamenta.

4 Planejamento e
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ANEXO XV — MANIFESTO IGOVNIGHTS

Nosso Manifesto

1 Somos servidores

2
3

4
O




