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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo investigar a inovagdo no ambito da Administracdo Publica
Federal sob o enfoque da co-criacdo. Por meio disso, buscou-se oferecer também reflexdo e
orientacdo préatica para formuladores de politicas publicas e tomadores de decisdo sobre a
importéncia e a viabilidade da inovacéo e do uso de métodos co-criativos na administracdo
publica. Com o intuito de alcancar o objetivo, foram elaborados dois artigos e um produto
técnico abordando o tema de forma tedrica, empirica e préatica. Inicialmente, a introducéo geral
apresenta breve contextualizacdo e problematizacdo do assunto, objetivos geral e especificos e
razBes que justificaram a realizacdo deste estudo. J& na segunda parte, sdo apresentados 0s dois
artigos e o produto técnico, os quais foram elaborados para atender os objetivos especificos. O
primeiro artigo buscou delinear um panorama teérico dos conceitos de inovacao e de co-criacgao.
Por meio deste primeiro artigo, foi possivel compreender como a inovacao e a co-criagdo tém
sido abordadas nas publicacfes indexadas na base de dados da Web of Science®, com foco
especial em publicacdes voltadas para o setor publico. Entre os resultados obtidos destaca-se a
limitacéo de estudos voltados a discussdo do tema no contexto do setor publico brasileiro. Dessa
forma, o segundo artigo teve como intuito contribuir para o preenchimento dessa lacuna de
pesquisa ao analisar a percepcao de gestores e especialistas publicos em relacdo aos elementos
gue compdem o ambiente e o0 processo de inovacdo dentro do contexto da Administracdo
Publica Federal, bem como as evidéncias que demonstram a presenca da co-criagdo. Assim, foi
possivel identificar como a inovacdo e a co-criacdo se apresentam no contexto brasileiro com
base nos antecedentes e determinantes da inovacao, no processo de inovacao e nos resultados
gerados pelas iniciativas desenvolvidas. Também se verificou que ha evidéncias de préaticas co-
criadas nas iniciativas de inovacdo desenvolvidas no contexto da administracdo publica federal.
Com base nos resultados alcangados no segundo artigo e consoante aos principios do mestrado
profissional de oferecer um produto técnico, foi elaborada, uma cartilha voltada a capacitacéo
de gestores e servidores publicos com o objetivo de facilitar a compreensdo da inovacao e da
co-criacdo, bem como apresentar possiveis caminhos para a implementacéo de inovac@es co-
criadas no setor publico brasileiro. Essa cartilha busca fornecer contribuicfes préticas ao
traduzir o conhecimento obtido academicamente em um conhecimento que possa ser aplicado
no dia a dia das instituicdes publicas. Ao final desse estudo, foi possivel verificar que embora
haja nUmero crescente de iniciativas inovadoras sendo desenvolvidas empiricamente, ainda ha
longo caminho a ser percorrido em relacdo a compreensdo da inovagdo no contexto do setor
publico brasileiro.

Palavras-chave: Inovacdo Governamental. Governo. Administracdo publica. Valor Pablico.



ABSTRACT

This dissertation aimed to investigate the innovation in the Federal Public Administration under
the co-creation approach. Besides, we also seek to offer reflection and practical guidance to
policymakers and decision-makers on the importance and feasibility of innovation and the use
of co-creative methods in public administration. For achieving the goal, two articles and a
technical product were prepared to address the theme in a theoretical, empirical, and practical
way. In the general introduction, we present a brief contextualization and problematization of
the subject. Still, in the introduction part, we approach the general and specific objectives and
the reasons which justify this study. In the second part, we present both articles and the technical
product, which were prepared to meet the specific objectives. The first article sought to outline
a theoretical overview of the concepts of innovation and co-creation. Through this first article,
it was possible to understand how innovation and co-creation have been addressed in
publications indexed in the Web of Science® database, with a particular focus on publications
aimed at the public sector. Among the results, there are few studies about the theme in the
context of the Brazilian public sector. Thus, the second article aimed to contribute to filling this
research gap by analyzing the perception of managers and public experts concerning the
elements that make up the environment and the innovation process within the context of the
Federal Public Administration, as well as evidence demonstrating the presence of co-creation.
Thus, it was possible to identify how innovation and co-creation are presented in the Brazilian
context based on the antecedents and determinants of innovation, the innovation process, and
the results generated by the initiatives developed. It was also found that there is evidence of
practices co-created in innovation initiatives designed in the context of federal public
administration. Based on the results achieved in the second article and in accordance with the
principles of the professional master's degree of offering a technical product, a primer was
prepared aimed at training managers and public servants in order to facilitate the understanding
of innovation and co-creation, as well as how to present possible ways for the implementation
of innovations co-created in the Brazilian public sector. This booklet seeks to provide practical
contributions by translating the knowledge obtained academically into experience applied in
the daily life of public institutions. At the end of this study, it was possible to verify that
although there are a growing number of innovative initiatives being developed empirically,
there is still a long way to go in understanding the innovation in the context of the Brazilian
public sector.

Keywords: Governmental Innovation. Government. Public administration. Public Value.
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PRIMEIRA PARTE

1 INTRODUCAO

A discussdo sobre inovagdo no setor publico tem ganhado cada vez mais relevancia no
Brasil e no mundo (SOUZA; TONELLI, 2018; VOOBERG; BEKKER; TUMMERS, 2015;
BRANDAO; FARIA, 2013; BASON, 2010). Entretanto, embora a discuss&o sobre o tema tenha
permeado diversos estudos, a profunda compreensdo desse conceito ainda ndo alcangou a
clareza necessaria dada a quantidade, ainda incipiente, de estudos voltados a discutir essa
temética (SOUZA; TONELLLI, 2018, SALGE; VERA, 2010; HARTLEY, 2005).

Ao estudarem a evolucéo do debate sobre o assunto, Kattel et al. (2013, p. 2) contribuem
com os esforcos académicos ao delimitarem e conceituarem a inovacao no setor publico em trés
periodos. O primeiro, chamado de schumpeteriano € caracterizado pela influéncia do
economista austriaco, Joseph Alois Schumpeter. Nesse periodo, “inovagdes e setor publico
estdo relacionados a uma teoria maior de como a mudanca evolutiva ocorre nas sociedades (...)”
(KATTEL et al., 2013, p. 2 — traducdo livre). Essa teoria € marcada pela atuacao de “pessoas
empreendedoras e criativas” (KATTEL et al., 2013, p. 3 — traducéo livre) que promovem
rupturas através das novas combinaces que implementam e, consequentemente, viabilizam o
crescimento econdmico (CAMARGO; CUNHA; BULGACOV, 2008; KATTEL et al., 2013).
Tais rupturas sdo promovidas por meio de mudancas tecnoldgicas que quebram o modelo
econdmico vigente gerando a “destruigdo criativa” (SCHUMPETER, 1961, p. 110). A Teoria
de Schumpeter demonstra ainda a existéncia de um carater duplo na inovacao no setor publico,
onde 0 mesmo tanto pode exercer o papel de empreendedor, quanto pode estimular a inovagédo
no setor privado (KATTEL et al., 2013, p. 3). Essa duplicidade de papéis do setor publico
também foi destacada nos trabalhos de Cunha (2017), Huguenin e Jeannerat (2017) e
Cavalcante e Cunha (2017).

No segundo periodo, conhecido como periodo da teoria organizacional, “as inovacdes
no setor publico sdo semelhantes as inovagdes em empresas privadas” (KATTEL et al., 2013,
p. 2). Dessa forma, ndo ha diferenciacdo entre o setor publico e o setor privado, sendo que as
inovagdes, independentemente do contexto onde estdo inseridas, sdo entendidas como
“mudangas significativas e duradouras nas tarefas centrais” (KATTEL et al., 2013, p. 3). Nessa
visdo, os principais elementos constitutivos do conceito de inovacgdo, que sdo o contetdo

inventivo da acdo humana e o componente imediato da inovacéo, ndo se diferem em relagéo ao



17

contexto (CUNHA, 2017). O contetdo inventivo da acdo humana é responsavel pela geracdo
de novas ideias e esta no cerne da inovacdo. O componente imediato da inovagdo torna-a real e
perceptivel. Nesse contexto, a inovacao se assemelha as inovacdes tecnoldgicas e difere-se das
mudangas incrementais que ocorrem nas organizacfes (KATTEL et al., 2013).

O ultimo periodo é chamado de periodo da teoria autdctone e inicia-se a partir do ano
2000 (KATTEL et al., 2013). Esse periodo marca o inicio da busca pela separa¢do da inovagao
no setor privado da inovacao no setor publico (KATTEL et al., 2013). Esse movimento encontra
respaldo no fato de que existem muitas diferencas entre o setor publico e o setor privado
(HARTLEY, 2005; BASON, 2010; BEKKERS; EDELENBOS; STEIJN, 2011; COSTA, 2009;
OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014; CAMOES; SEVERO; CAVALCANTE, 2017) que
ndo podem ser desconsideradas. No setor privado, por exemplo, é permitido fazer tudo que nao
fere a lei, ja no setor publico sé se pode fazer o que esta previsto na lei, em atendimento ao
principio da legalidade. Outra importante diferenca esté na finalidade da inovacéo nesses dois
contextos. A inovagao no setor privado esta voltada a geracdo de vantagem competitiva, como
forma de superar a concorréncia mercadoldgica. A inovacao no setor pablico, entretanto, refere-
se ao processo que transforma novas ideias em valor para a sociedade (HARTLEY, 2005;
BASON, 2010). Assim, defini¢des utilizadas no setor privado devem ser usadas com cautela
no setor publico, pois enquanto o setor privado esta focado no mercado, o setor publico foca-se
na satisfacdo das necessidades do cidaddo (COSTA, 2009). Além disso, praticas bem sucedidas
no setor privado, podem ndo ter o mesmo resultado no setor publico (COSTA, 2009;
CARBONE, 2000).

Dessa forma, a inovagdo no setor publico tem caminhado no sentido de criar uma
identidade Unica e mais desatrelada do setor privado, sendo marcada pela preocupacgao com a
geracdo de valor publico. Segundo Moore (1995), a criacdo de valor esta ligada ao objetivo da
gestdo publica de prestar servicos publicos capazes de atender as expectativas e necessidades
dos cidad&os. Corroborando tal pensamento, Bryson, Crosby e Bloomberg (2014) afirmam que
o valor publico corresponde a percepcao popular do que é bom, ou seja, 0 que € valorizado pelo
publico. Assim, verifica-se que ndo basta apenas criar inovacdes que tenham o potencial de
gerar valor publico, mas é necessario que esse valor seja percebido como algo benéfico pelo
“publico”. Ressalta-se ainda, que se os cidadaos nédo estdo envolvidos nas decisdes e atividades
desenvolvidas pelo governo, ndo é possivel dizer que o governo esta ofertando o que eles

querem e, dessa forma, a geracdo de valor publico é comprometida (MOORE, 1995).
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E nesse contexto que a co-criagdo encontra sua relevancia. Entendida como a geragéo
conjunta de valor publico através da interacdo entre os diferentes atores, a co-cria¢do configura-
se como uma importante metodologia para o atendimento das necessidades sociais, uma vez
que permite que o cidaddo - antes visto apenas como mero expectador - se torne parte atuante
na formulacdo de politicas publicas mais assertivas e alinhadas as suas expectativas e
necessidades (BASON, 2010). Esse aproximamento do cidaddo da coisa publica possibilita o
alcance de representatividade e legitimidade das acfes publicas. Além disso, a troca de
conhecimentos e experiéncias permite que o poder publico obtenha maior compreensédo e
clareza do problema a ser resolvido, potencializando as possibilidades de sucesso da iniciativa
proposta.

No entanto, embora se observe um numero crescente de iniciativas praticas sendo
desenvolvidas - 0 que se pode notar pelo aumento do nimero de prémios e laboratorios de
inovagado - a teoria voltada a discussao conceitual desses temas ndo tem caminhado no mesmo
ritmo, tal como sera demonstrado no primeiro artigo. Verifica-se um descompasso entre teoria
e pratica, pois hd um movimento expressivo de incentivo as iniciativas praticas, contudo, a
teoria ainda mantém-se muito dependente do setor privado, deixando de lado caracteristicas
relevantes e peculiares da administracdo publica. Nesse sentido, um maior aprofundamento
tedrico da inovacdo e da co-criagdo no setor publico se faz necessario para a geracdo de uma
conceitualizacdo mais voltada as suas especificidades e para 0 aumento de préaticas de inovagéo
embasadas que agreguem mais valor para as a¢6es do estado.

Cabe ainda ressaltar que a inovacdo no setor puablico também sofre intervencbes do
ambiente onde esta inserida. Dessa forma, a inovacdo no setor publico brasileiro pode
apresentar caracteristicas diferentes de outros paises em decorréncia de diversos fatores, tais
como aspectos culturais, sociais, econdémicos e regionais. Assim sendo, é necessario
compreender como a inovacdo e a co-criagdo se manifestam no contexto do setor publico
brasileiro, com vistas a potencializar praticas inovadoras adaptadas a essa realidade e que sejam
construidas de forma colaborativa. Esse tema € trabalhado no segundo artigo, que buscou
compreender como as particularidades presentes no setor publico brasileiro se relacionam aos
conceitos de inovacgdo e co-criagdo, tendo como base o contexto da administracdo publica
federal. A escolha desse locus de pesquisa se deve ao fato de que o governo federal €
responsavel pela formulacédo e coordenacao de politicas publicas de abrangéncia nacional. Alem

disso, destaca-se que a geracdo de inovacdes é fortemente impactada pelo aspecto legal e, por



19

essa razdo, estados e municipios tem a sua liberdade legislativa relativamente reduzida, uma
vez que as leis federais estdo acima das leis estaduais e municipais.

Diante do exposto, esse estudo tem como finalidade responder a seguinte questdo: como
as iniciativas de inovacao que estdo acontecendo no ambito da Administracdo Publica
Federal podem ser compreendidas a luz do conceito de co-cria¢do? E para elucidar tal
questdo, foi definido como objetivo geral investigar a inovagao no ambito da Administracéo
Publica Federal sob o enfoque da co-criacdo. Tal objetivo se desdobra em objetivos
especificos que correspondem aos artigos e ao produto técnico que serdo apresentados ao longo

dessa dissertacdo. Os objetivos especificos desse estudo, sdo apresentados a seguir.

(1) Apresentar um panorama teorico dos conceitos de inovacéo e de co-criacao;

(1) Analisar a percepcdo dos gestores e especialistas publicos em relacdo aos elementos
que compdem o ambiente e o processo de inovacdo dentro do contexto da Administracao
Publica Federal, bem como evidéncias que demonstrem a presenca da co-criagao;

(1) E para fins extensionistas, elaborar de uma cartilha que servira de base para a
criacdo de cursos voltados a conscientizacdo de gestores e funcionarios publicos sobre

a implementacao de inovacdes baseadas em co-criacao.

A justificativa para a realizacdo deste estudo encontra respaldo em raz@es teéricas e
praticas. No contexto dos movimentos de reforma do estado, que se manifesta no debate
académico pelo interesse de consolidar um modelo que alia a teoria democratica com a
capacidade administrativa, Bresser-Pereira (2017) afirma que a reforma gerencial ainda
configura-se como o melhor caminho para a legitimacéo e a préatica do estado social ante o
ataque neoliberal. Parafraseando Bresser-Pereira (2017) e considerando que o estado social é a
opcao adotada no Brasil, acredita-se que a inovacdo publica € o que permitira ao Estado cumprir
com eficiéncia, eficécia e efetividade o pacto que fez com a sociedade na Constituicdo de 1988.

Ressalta-se ainda, que a inovacdo e a co-criacdo sdo conceitos em processo de
consolidacdo no cenéario internacional. A compreensdo em profundidade de tais conceitos é
fundamental, em especial no contexto publico, visto que ha uma predominancia de estudos
voltados ao setor privado. Além disso, parte das publicacfes voltadas ao setor publico é
fundamentada na literatura do setor privado, o que acaba por desconsiderar aspectos relevantes
e particulares. Assim, 0s conceitos de inovagdo e co-criacdo no contexto publico ainda ndo

alcancaram a sedimentacdo necesséria, sendo tal cenario confirmado pelas analises realizadas,
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onde se evidenciam o fato de que poucos autores apresentaram uma conceituacao clara sobre o
tema. Em relacdo ao contexto brasileiro, verifica-se que ainda ha longo caminho a ser
percorrido, visto que ha poucos estudos voltados a discutir conceitualmente essa tematica. Alem
disso, boa parte dos estudos brasileiros estdo voltados a discussdo de iniciativas inovadoras de
sucesso (CAMOES: SEVERO, CALVANTE, 2017: VARGAS, 2010; OLIVEIRA;
SANTANA; GOMES, 2017).

Dentro do contexto pratico, ressalta-se que a geracdo de conhecimento possibilitada por
esse estudo podera fomentar meios para que gestores e funcionarios publico possam lidar com
as constantes mudancas e elevada complexidade dos ambientes interno e externo das
organizacOes publicas, além de gerar beneficios tanto para o governo quanto para a sociedade
de modo geral. Espera-se ainda que, a partir da melhor compreensdo das potencialidades da
inovacdo, 0 programa de pesquisa sobre inovacdo no setor publico possa se fortalecer
contribuindo para uma conceitualizagdo mais voltada as especificidades desse setor e para o
aumento das praticas esclarecidas de inovacao que agreguem mais valor publico para as a¢oes
estatais.

Para o alcance dos objetivos propostos, a dissertacdo foi organizada na forma de dois

artigos cientificos e um produto técnico (Veja sinteses no Quadro 1).

Quadro 1: Sintese dos artigos e do produto técnico

Artigo 1: Inovacdo e co-Criagao: revisdo de literatura e proposta de agenda de pesquisa
aplicada a Administragdo Publical

A inovacao e a co-criacdo sao conceitos que assumem diferentes defini¢bes de acordo com o
contexto que em que estédo inseridos. Assim, esse estudo teve como objetivo geral, analisar
as publicacdes cientificas sobre inovacdo e co-criacdo, com enfoque ao contexto da
administracdo publica. Dentre as conclusGes obtidas, destaca-se que 0s conceitos de inovagao
e co-criacdo ainda ndo sdo consensuais, demonstrando que ainda ha muito o que pesquisar
sobre o assunto, principalmente no que se refere ao contexto publico. Compreender como
tais conceitos se manifestam dentro do contexto do setor publico contribui para a construcao
de uma literatura mais voltada as particularidades presentes nesse meio, abrindo portas para
a geracdo de mais iniciativas inovadoras construidas de forma colaborativa. Assim, uma das
principais contribuicdes desse estudo esta na proposta de uma agenda de pesquisa que pode
orientar a realizagcdo de mais investigacOes sobre o assunto.

Continua...

1 Versdo preliminar do artigo publicada nos anais do XLII Encontro da ANPAD — EnANPAD com 0
titulo “Inovagéo e co-criacdo: estado da arte e proposta de agenda de pesquisa aplicada a administracao
publica”. Referéncias elaboradas conforme formato do evento.
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Artigo 2: Inovagcao e a co-criacdo na administraco publica federal: da teoria a pratica?

Este estudo buscou analisar a percepcdo de gestores e especialistas publicos em relacao aos
elementos que compdem o ambiente e 0 processo de inovagdo dentro do contexto da
Administracdo Publica Federal, bem como evidéncias que demonstrem a presenca da co-
criacdo. A compreensdo de tais elementos é fundamental para a geragédo de politicas publicas
que gerem valor publico e que respeitem as particularidades brasileiras. Ao final desse
estudo, verificou-se que embora o setor publico brasileiro seja fortemente impactado pela
burocracia e outras barreiras a inovacdo, existem diversos elementos que estimulam e
facilitam a ocorréncia de préaticas inovadoras, tais como os laboratérios de inovagdo. Também
foram identificados elementos que refletem a preocupacdo com a geracdo de politicas
publicas mais assertivas e construidas de forma colaborativas. Esse estudo traz contribuicoes
para a consolidacdo da literatura nacional sobre inovacgéo e co-criacdo ao apresentar algumas
diretrizes para a compreensdo da inovagao no contexto do setor publico brasileiro, além de
abordar a inovacdo de forma processual.

Produto técnico: Apéndice | — Inovar no setor publico é possivel?

Elaborada com o objetivo de compartilhar os conhecimentos obtidos ao longo desse estudo,
essa cartilha traz alguns mitos e verdades referentes a inovagdo no setor publico. Também
oferece possiveis caminhos que possibilitam ndo somente a superacdo de barreiras a
inovacgdo, mas também a criacdo de valor publico para as a¢cBes governamentais. Mais do que
demonstrar essas possibilidades, essa cartilha apresenta, de forma sucinta e didatica,
alternativas para a implementacdo da inovacdo no contexto das organizagdes publicas e das
iniciativas coletivas.

O primeiro artigo consiste em um estudo teodrico e teve como objetivo atender ao
primeiro objetivo especifico. Ja o segundo artigo, seguiu uma abordagem tedrica-empirica e
esta alinhado ao segundo objetivo especifico proposto nesse estudo. O produto técnico, por sua
vez, visou compartilhar os conhecimentos obtidos ao longo desse estudo através de uma cartilha
que possui o0 potencial de demonstrar a inovacao e a co-criacao nao apenas de forma descritiva,
mas de forma prescritiva, possibilitando que gestores e funcionarios publicos possam
desenvolver iniciativas inovadoras de forma colaborativa dentro do contexto em que atuam. A
construcdo dessa cartilha teve como base os dados obtidos empiricamente e que subsidiaram a

elaboracdo do segundo artigo.

2 Versdo preliminar do artigo publicada nos anais do XX11 SEMEAD. Referéncias elaboradas conforme
formato do evento.
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2 PERCURSO METODOLOGICO

O detalhamento dos procedimentos metodologicos utilizados estdo presentes nos 2
artigos cientificos. No entanto, com o intuito de anteceder a racionalidade que esta na origem
da organizacédo desse trabalho em artigos, essa parte visa apresentar uma sintese dos percursos
realizados. Além disso, visa-se discutir a aplicagdo planejada para a cartilha “Inovar no setor
publico é possivel?”.

A inovacdo é um conceito que assume diferentes significados de acordo com o contexto
em que estd inserida. Além disso, trata-se de um conceito que ainda ndo estd plenamente
compreendido, em especial dentro do contexto do setor publico. Assim, o primeiro artigo
buscou compreender como a inovacdo e a co-criacdo tem sido abordada na literatura e por essa
razdo, a estratégia adotada foi analisar as publicacbes que tratavam sobre o tema. Para tal, foi
adotada a base de dados da Web of Science®. A escolha dessa base foi motivada pelo fato de
indexar mais de 20.000 periddicos, sendo uma base bastante utilizada no meio académico e pela
qualidade dos dados obtidos, uma vez que todos os artigos passam por revisdo por pares. Os
dados obtidos foram analisados com o auxilio do software CiteSpace, gerando resultados
referentes ao cenario geral das publicagdes sobre inovacao e a co-criagdo. Essa primeira anélise
também permitiu identificar os artigos publicados no campo da administragdo publica, foco
desse estudo. Visando dar maior robustez a analise e devido a quantidade limitada de artigos
voltados a discussdo da inovacdo e da co-criagdo no ambito do setor publico, também foram
inseridos os trabalhos citados pelos autores da amostra obtida que tratavam da inovacdo no
contexto publico, tais como Bason (2010) e Hartley (2005). Dessa forma, foi possivel elaborar
um estudo tedrico da inovacdo e da co-criagdo, demonstrando o nivel de maturidade das
publicacbes sobre essa tematica.

O primeiro artigo gerou importantes conclusdes, tais como o fato de haver um nimero
incipiente de estudos voltados a discussdao da inovagdo no setor publico brasileiro. Visando
contribuir para o aprofundamento tedrico do tema e para o preenchimento da lacuna de pesquisa
identificada no primeiro artigo, o segundo artigo® buscou compreender como a inovagio e co-

criacdo se manifestam no contexto do setor publico brasileiro, no ambito da administracdo

% Essa pesquisa é associada ao Projeto “Co-criagdo e Inovagdo no Setor PUblico: um estudo da
Administracdo Publica Direta no &mbito do Poder Executivo Federal”, e foi realizada com apoio do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPQ).
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publica federal. Para tal foram realizadas entrevistas com gestores e especialistas ligados a
inovacédo no setor publico.

A analise das entrevistas foi feita por meio do software IRAMUTEQ, que auxilia na
realizacdo da analise de contelido ao identificar a frequéncia de ocorréncia de palavras em um
conjunto de textos. Também possibilita a geragdo de aproximacdes e distanciamentos entre
esses vocabulos ao dividi-los em classes, facilitando o tratamento e anélise dos dados obtidos.
A escolha desse software se deu pela sua capacidade de analisar grandes volumes de texto e
criar, a partir disso, redes de palavras. A partir dessas entrevistas foi possivel identificar
caracteristicas e particularidades presentes no ambiente onde a inovacgdo se desenvolve, que
podem estimular ou limitar a ocorréncia de praticas inovadoras. Também possibilitaram a
descoberta de novos fatores presentes no ambiente e no processo de inovacdo que
fundamentaram a criagdo de diretrizes para analise da inovagéo no setor publico brasileiro.

Mesmo com todo esforco empregado na realizagdo dos dois artigos, restava ainda o
desejo de fazer com que os conhecimentos obtidos pudessem gerar impactos reais na sociedade,
transpondo os limites da universidade. Por essa razao, foi elaborada uma cartilha, baseada nos
dados obtidos no segundo artigo, que atuard como material de apoio na realizacdo de cursos
voltados a conscientizacdo de gestores e servidores publicos sobre o processo de implementacdo
de inovacg0es baseadas em co-criacdo. Cabe ainda ressaltar que a realizacdo da cartilha alinha-
se a proposta do Mestrado Profissional de que faz parte e relaciona-se com a atividade

profissional exercida pela autora desse estudo.

3 CONSIDERACOES GERAIS

Muitos foram os desafios enfrentados na construcao desse estudo, em especial no que
se refere a quantidade limitada de estudos voltados a discussdo conceitual da inovacgéo e co-
criacdo no setor publico. No entanto, a realizacdo desse estudo trouxe também muitos
aprendizados e uma nova forma de enxergar o setor publico brasileiro.

A inovacdo no setor pablico é uma tematica que tem ganhando cada vez mais espago
dentro da agenda governamental. Também ¢é possivel verificar que iniciativas préaticas de
inovagdo no setor publico tém se manifestado em diversas areas e em diferentes niveis de
governo (MACENA et al., 2019; SOUZA et al., 2017; TRINDADE et al., 2019; CAMOES;
SEVERO; CALVANTE, 2017; ISIDRO-FILHO, 2017). Esse cenario demonstra que praticas

burocraticas e atreladas a solucdes pré-fabricadas ndo séo capazes de responder aos complexos
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e crescentes desafios sociais, exigindo novas posturas e abordagens por parte do poder publico
(CAVALCANTE; CAMOES, 2017; CUNHA, 2017).

Embora diversas experiéncias praticas sejam percebidas, o desenvolvimento tedrico do
tema ndo tem caminhado no mesmo ritmo. Por essa razéo, boa parte das publicac@es sobre tema
tem se baseado na literatura voltada ao setor privado, 0 que acaba por desconsiderar
caracteristicas relevantes presentes no setor publico. Assim, o primeiro artigo estimula a
realizacdo de mais estudos voltados a discussdo da inovacdo no setor publico por meio da
agenda de pesquisa proposta, com o intuito de contribuir para a consolidacdo de uma teoria de
inovacdo no setor publico menos dependente da literatura voltada ao setor privado.

Cabe ressaltar que a inovacdo € um conceito que assume diferentes significados de
acordo com o contexto em que esta inserida. Assim, a compreensdo de como a inovacgdo se
manifesta dentro do contexto brasileiro permite identificar caracteristicas Unicas e particulares
que possibilitam a geracdo de politicas publicas capazes de responder, de forma eficiente, as
demandas sociais. Essa relevancia encontra respaldo no fato de que o Brasil é um pais de
dimensGes continentais, marcado por uma grande diversidade cultural, econémica e social, fato
esse que torna a geracdo de politicas publicas que gerem, de fato, valor publico, um desafio
ainda maior. As politicas publicas ndo podem ser feitas em larga escala e de forma engessada,
mas devem levar em consideracao as particularidades presentes em cada regiao.

Compreendendo que a inovacgdo no setor publico ndo pode ser concebida como um
esforco unilateral e individualizado, mas como resultado da interacdo entre diversos atores para
a construcdo de politicas publicas mais assertivas e alinhadas as necessidades sociais, diversas
iniciativas colaborativas tém sido desenvolvidas no contexto brasileiro, demonstrando as
potencialidades do envolvimento de diferentes atores, tais como cidaddos (VENDRAMINI;
ZUGMAN; OLIVEIRA, 2019), entidades do governo (RONCARATTI et al.,, 2019),
universidades (SOUZA et al., 2017) e startups (RONCARATTI, 2017;TRINDADE et al.,
2019). Tal cenério evidencia o potencial gerado quando se combinam os conhecimentos
politicos, académicos e populares na elaboracdo de solucGes para os problemas sociais.
Ressalta-se ainda, que a troca de conhecimentos e recursos entre diferentes atores permite a
superacao de barreiras presentes no setor publico brasileiro, tais como restrigdes orcamentarias
e limitagGes tecnologicas e de recursos humanos. Além disso, o envolvimento dos cidaddos e
da sociedade civil organizada permite maior familiarizagdo com a realidade vivenciada pelo
beneficiario das iniciativas de inovacdo, uma vez que as politicas publicas sdo, muitas vezes,

formuladas por pessoas que ndo vivenciam as dificuldades de quem esta na ponta.
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A concepcdo de estratégias e/ou metodologias que possibilitem o envolvimento de
diferentes atores no processo de inovacao também é uma barreira a ser superada no setor publico
brasileiro, tal como demonstrado no segundo artigo. Nesse sentido, a ado¢do de metodologias
ativas como um caminho para o desenvolvimento de préaticas co-criadas é uma tendéncia que
tem crescido no contexto préatico. A importancia dessa metodologia foi evidenciada no estudo
realizado por Cavalcante (2019) onde dos 22 capitulos que compdem o material, 20 s&o
destinados a discutir iniciativas de co-criacdo que foram realizadas com o auxilio das
metodologias ativas. Entre as metodologias demonstradas no livro, destaca-se o design
thinking, que teve sua aplicacdo exemplificada por diversos casos, tais como 0 programa
“Escola das mdes” (MACENA et al., 2019) e a iniciativa “Familia Paranaense em Agdo”
(VENDRAMINI; ZUGMAN; OLIVEIRA, 2019). Existem ainda outras metodologias que
podem dar suporte a essa pratica, como 0s hacktons, presentes em diversas iniciativas
desenvolvidas no @mbito municipal, estadual e federal (FERREIRA; FARIAS, 2019) e os
processos de crowdstorming, estratégia utilizada no Desafio da sustentabilidade (SOUZA et al.,
2017).

Verifica-se, portanto, que o envolvimento de diferentes atores, através de um processo
participativo, apresenta grandes potencialidades na promocao de inovagdo no setor publico a
medida que prevé a distribuicdo do poder politico e o engajamento dos cidaddos na solugédo dos
problemas publicos. Entretanto, no que tange a realidade brasileira, € necessario um trabalho
continuo de conscientizacdo e esclarecimento das pessoas no sentido de perceberem a
relevancia de sua participacdo para que de fato, se mobilizem em prol do exercicio da cidadania
e do atendimento as suas reivindicacfes. Essa necessidade também se reflete entre gestores e
funcionarios publicos para que, através de processos de capacitacdo e reciclagem, possam
compreender com maior clareza a relevancia da inovacéo e da co-criacdo, abrindo caminho para
gue novas formas de participacao sejam adotadas.

Aliado a isso, o desenvolvimento de mais estudos e esfor¢os voltados a disseminagao
dos conceitos abordados nesse estudo tem o potencial de fazer com que a inovacdo no setor
publico ndo seja percebida de forma pontual e isolada, mas seja fruto de a¢Ges colaborativas
pensadas para gerar melhor aproveitamento dos recursos, melhoria na qualidade dos produtos

e servicos publicos e promocao do bem estar social.
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INOVACAO E CO-CRIACAO: revisio de literatura e proposta de agenda de pesquisa
aplicada & Administracéo Publica

Resumo. A discussdo sobre inovagdo e co-criacdo tem ganhado cada vez mais espago e
incorporado diversas areas do conhecimento. Diante de tal cenério, esse estudo busca responder
as seguintes questdes: como as publicacdes sobre inovacdo e co-criacdo tém se manifestado em
diferentes contextos? As publicacBes cientificas acerca de inovacéo e de co-criagdo podem
contribuir para a compreensao da inovacdo no ambito da Administracdo Publica? Para tal, se
estabelece como objetivo geral, analisar as publicaces cientificas sobre inovacéao e co-criagéo,
com enfoque ao contexto da administracdo publica. Esse objetivo foi alcancado realizando um
estudo sobre o panorama da producdo cientifica sobre inovacdo e co-criacdo, analisando as
publicacbGes sobre inovacdo e co-criacdo no contexto publico e propondo uma agenda de
pesquisa sobre a tematica com énfase no setor puablico. Adotou-se como método de pesquisa a
revisao de escopo tendo como base a Web of Science®. Dentre as conclusdes obtidas, destaca-
se que os conceitos de inovagdo e co-criacdo ainda ndo sdo consensuais, demonstrando que
ainda ha muito o que se pesquisar sobre o0 assunto, principalmente no que se refere ao contexto
publico. Com base nessas observagdes, uma das principais contribuigcdes desse estudo esta na
proposta de uma agenda de pesquisa que pode orientar a realizacdo de mais investigacdes sobre
0 assunto.

Palavras-chave: Inovacdo. Co-criacdo. Administracdo Publica.

1 INTRODUCAO

Os avancos tecnoldgicos e as transformacdes sociais vividas nas Ultimas décadas,
trouxeram a tona a necessidade de se discutir um tema abrangente: a inovagdo. Os estudos
iniciais sobre essa tematica tinham como foco a discussdo da “relacdo entre inovacgado
tecnoldgica e desenvolvimento econdmico”, com énfase no desenvolvimento de produtos e
servigos no contexto do setor privado (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p. 229). De forma
geral, a inovacdo pode ser entendida como a inser¢do de novas ideias, praticas e procedimentos
que possuam um caréter inédito ou que representem melhoria em produtos e servi¢os. Segundo
a Organizacdo para Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento (OCDE) (2005, p. 55), a
inovagdo consiste na “implementacio de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas préaticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relacdes externas”. Tal defini¢do remete aos tipos de inovagdo de produtos, processos,

marketing e organizacional (OCDE, 2005).
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Diante da ampliacdo do interesse nesse campo de estudo, novas definicdes foram
estabelecidas e novas tipologias surgiram, tais como inovagdes sociais, inovagdes em servicos
e inovagbes no setor plblico (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p. 229). Tal cenario
configura-se como um desafio aos estudiosos da area dada a amplitude de aplicacGes do
conceito e o fato de que seu entendimento € fortemente influenciado pelo contexto no qual esta
inserido.

A inovacgdo no setor publico vem atraindo a atencdo de diversos investigadores. Ela
“consiste em abragar novas formas de pensar sobre problemas e solugdes e fazer coisas novas
de novas maneiras” (CROSBY; ‘T HART; TORFING, 2017, p. 3). Esta relacionada & quebra
de paradigmas tipicamente burocraticos presentes na administracdo publica, dando lugar a
novas praticas e novas abordagens capazes de promover maior eficiéncia e eficacia no
desempenho da gestdo publica. Tal como destaca Bason (2010), a inovacdo no setor pablico
caminha em direcdo a geracdo de valor publico, podendo ser entendida como o processo que
transforma novas ideias em valor para a sociedade. Assim, a inovacao se manifesta pela préatica
da acdo inovadora, configurando-se como um processo de ruptura de métodos, procedimentos
e conceitos tradicionais, para incorporacdo de novas ideias que tragam beneficios para a
sociedade em geral.

Embora seja uma tematica em consolidacdo, a inovacdo no setor publico ainda néao
alcancou a sua clareza conceitual. No contexto brasileiro, a inovagdo no setor pablico tem sido
fortemente estimulada empiricamente através de iniciativas como o Concurso Inovacao no setor
publico e o Programa Gestdo Publica e Cidadania. Embora tais iniciativas tenham despertado o
interesse de diversos autores (ISIDRO-FILHO, 2017; SPINK, 2003; FARAH, 2008) em
compreender a inovagdo no setor publico a luz de iniciativas praticas, verifica-se um
descompasso entre a producao cientifica e o contexto préatico. Reforcando tal afirmacéo, Hartley
(2005) e Oliveira, Santana e Gomes (2014), destacam que os estudos focados na compreensao
dessa tematica no contexto publico ainda sdo incipientes, sendo a maior parte dos artigos
focados no setor privado. A compreensdo desse cenario passa “necessariamente, pela reflexao
sobre o dinamismo da inovacdo de forma geral, em que a logica tende a ser fortemente
privatista, em que 0s mecanismos de incentivos ficam centrados na geracédo de lucros, de forma
geral, e na geragdo de estruturas de mercado de carater schumpeteriano” (OLIVEIRA;
SANTANA; GOMES, 2014, p. 11).

Assim, a importancia de mais estudos focados na inovagdo no setor publico se expressa

na necessidade de construcdo de conhecimentos especificos, dada as diferencas e
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particularidades que diferem a inovagdo publica da privada. No setor privado, a inovagdo tem
como finalidade promover a competitividade em novos mercados e/ou no mercado onde as
organizagOes ja atuam, podendo resultar em lucro para as organizacdes (HARTLEY; 2005;
OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014). Assim, a inovacdo configura-se como uma
ferramenta capaz de gerar vantagem competitiva sobre a acirrada concorréncia presente no
mercado, tendo o lucro como impulsionador (OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014). No
setor publico, entretanto, a inovagao esta voltada a “aumentar o valor publico na qualidade,
eficiéncia ou aptidio para fins de governanga ou servigos” (HARTLEY; 2005, p.30).
Configura-se como uma fonte de geracao de valor publico (BASON, 2010), onde entende-se 0
valor publico como a percepgdo popular do que é bom, ou seja, o que é valorizado pelo publico
(BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014).

Entretanto, a geracdo de valor publico ndo pode ser feita de maneira unilateral, mas deve
envolver uma multiplicidade de atores. Embora o governo possua um papel central na sua
promocdo, a criacdo de valor publico ndo deve ser pensada isoladamente ou como
responsabilidade unica e exclusiva do poder publico, mas deve ser concebida coletivamente,
incorporando o cidaddo que passa da posicao de mero receptor para assumir posicédo criadora
de valor (BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014; BASON, 2010). Somente a partir da
inclusdo dos cidaddos na geracédo de politicas publicas é possivel co-criar solu¢Bes sociais mais
assertivas e focadas no bem comum.

Portanto, a co-criacao de valor publico, compreendida como a geracéo conjunta de valor
por meio da interacdo entre os diferentes atores, configura-se como uma importante
metodologia para o atendimento das necessidades sociais e para o alcance de representatividade
e legitimidade das ac6es publicas. Além disso, contribui para 0 aumento de préaticas inovadoras
no contexto da administracdo publica.

Diante da polissemia dos conceitos de inovacdo e co-criacdo, surgem 0s seguintes
questionamentos: como as publicagcbes sobre inovagdo e co-criacdo tém retratado esses
conceitos em diferentes contextos? As publicacGes cientificas acerca de inovacdo e de co-
criacdo podem contribuir para a compreensdo da inovacéo no ambito da administra¢éo publica?
Com o intuito de responder a tais questdes, foi definido como objetivo geral analisar as
publicacdes cientificas sobre inovagéo e co-criagdo, com enfoque ao contexto da administracao
publica. Para alcancar tal objetivo, foi definido o seguinte objetivo especifico: realizar um

estudo sobre o panorama da producéo cientifica sobre inovagdo e co-criacdo, analisando as
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publicacdes sobre inovacdo e co-criagdo no contexto publico e propondo uma agenda de
pesquisa sobre o tema com énfase no setor publico.

Esse estudo é composto por seis capitulos sendo o primeiro capitulo essa introducéo.
No capitulo seguinte € apresentado a metodologia adotada nesse estudo. Posteriormente, é feita
a apresentacdo e discussdo dos resultados apresentando inicialmente um panorama
internacional das publicacBes sobre inovacao e co-criacdo, seguido pela anélise da inovagéo e
da co-criacdo no contexto publico. Esse estudo € finalizado com a proposta de agenda de

pesquisa e as consideracdes finais.

2 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos nesse estudo, foi realizada uma revisao escopo. Esse
método pode ser adotado por quatro razGes distintas: (1) mapear a literatura existente em termos
de sua extensdo, alcance e natureza; (2) verificar a viabilidade de realizacdo de uma reviséo
sistematica completa; (3) descrever, resumir e disseminar as descobertas de pesquisa de uma
determinada area e (4) identificar lacunas de pesquisa na literatura existente de uma
determinada area de estudo (ARSHEY; O'MALLEY, 2005, p. 21 — tradugdo livre).

Assim como na revisdo sistematica da literatura, a revisao de escopo exige transparéncia
e detalhamento dos procedimentos adotados de forma a viabilizar a replicabilidade do estudo.
Entretanto, trata-se de um método mais flexivel e adaptavel, uma vez que permite que alteracbes
sejam feitas quanto aos termos de pesquisa, identificacdo de estudos relevantes ou selecéo de
estudos, a medida que se aumenta a familiaridade com a literatura (ARSHEY; O’MALLEY,
2005; ARMSTRONG et. al., 2011). Armstrong et. al. (2011) apresentam ainda outras diferencgas

importantes entre esses dois tipos de revisdo. Tais diferencas sdo apresentadas no quadro 1.

Quadro 1- Comparacdo entre revisdes sistematicas e de escopo

Revisao sistematica Reviséo de escopo
HALIEIC pesqu;sszirl;c;;::ga com parametros Questdes de pesquisa geralmente amplas
Filtros de qualidade frequentemente aplicados Qualidade ndo é uma prioridade inicial
Extracdo de dados detalhada Pode ou n&o envolver extracdo de dados

Sintese mais qualitativa e tipicamente ndo

Sintese quantitativa frequentemente realizada o
quantitativa

Avalia formalmente a qualidade dos estudos e
gera uma conclusdo relacionada & questao de
pesquisa focada

Fonte: Adaptado de Armstrong et al. (2011).

Usado para identificar parametros e lacunas
em um corpo de literatura
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Ressalta-se que a revisdo de escopo ndo € um processo linear, “mas iterativo, exigindo
que os pesquisadores se envolvam em cada estagio de maneira reflexiva e, quando necessario,
repitam as etapas para Qarantir que a literatura seja abordada de maneira abrangente”
(ARSHEY; O'MALLEY, 2005, p. 22 —traducao livre). Nesse sentido, adaptacGes foram feitas
no protocolo apresentado por Arshey e O’Malley (2005) com o objetivo de alcangar os objetivos
definidos nesse estudo. As etapas metodoldgicas utilizadas nesse estudo s&o compostas por 5

etapas:

(1) Definir a questdo de pesquisa;

(2) Identificar estudos relevantes;

(3) Selecionar os estudos;

(4) Analisar os dados no contexto geral;

(5) Mapear dos dados voltados ao setor publico;
(6) Ampliar a busca;

(7) Confrontar, resumir e relatar os resultados.

As questdes que balizam a realizacdo desse estudo sdo: como as publicacdes sobre
inovacédo e co-criacdo tém retratado esses conceitos em diferentes contextos? As publicagdes
cientificas acerca de inovacdo e de co-criagdo podem contribuir para a compreensdo da
inovacdo no ambito da Administracdo Publica? A primeira questdo possibilita identificar e
analisar a amplitude e a maturidade do tema e como a discussdo da inovacao e co-criacao se
posiciona dentro desse contexto mais geral. Ja a segunda questdo servird de norte para o
aprofundamento do conhecimento sobre inovagdo e co-criagdo dentro do contexto do setor
publico, foco desse estudo, bem como para a geracdo da agenda de pesquisa voltada ao setor.

A partir da definicdo das questdes norteadoras da pesquisa, iniciou-se a busca por
estudos relevantes. A pesquisa foi realizada em 19 de fevereiro 2018, através da base Web of
Science®. A escolha dessa base foi motivada pelo fato de indexar mais de 20.000 periodicos,
sendo uma base bastante utilizada no meio académico. Além disso, todos os artigos publicados
nessa base passam por revisao por pares garantindo a qualidade dos dados obtidos.

29 ¢

Para obtencdo da amostra foram utilizados os termos de busca “co-creation” ‘“and”
“innovation”, 0s quais foram aplicados no titulo, resumo e palavras-chave, gerando 1.026
resultados. Em seguida, foram adicionados filtros visando encontrar os artigos que subsidiariam

o0 alcance do primeiro objetivo desse estudo. O filtro por ano foi primeiro escolhido, onde foram
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selecionados artigos publicados entre 2012 e 2018, gerando 904 resultados. A escolha desse
intervalo de tempo teve como objetivo dar sequéncia a um estudo anterior realizado por
Voorberg, Bekkers e Tummers (2015) que desenvolveram um estudo similar considerando o
intervalo de 1987 a 2013. Posteriormente, foi adicionado o filtro por tipo de documento onde
foram escolhidos apenas artigos, gerando um total de 600 artigos.

Essa primeira amostra foi analisada com o auxilio do Software Citespace, gerando
resultados referentes ao panorama geral das publicacdes sobre a inovagdo e a co-criacdo e
permitindo identificar os 21 artigos publicados no campo da administracdo publica. Foi
realizada ainda uma busca complementar nas referéncias mais citadas para identificagéo de
artigos e livros que ndo estavam na amostra, mas que apresentam importantes contribuicoes
para a tematica discutida nesse artigo, tais como Bason (2010), De Vries, Bekkers e Tummers
(2016) e Hartley (2005). Foram consideradas as referéncias que tiveram, no minimo, trés
citacOes.

A figura 1 apresenta as etapas e procedimentos realizados para a selecdo dos estudos

relevantes.

Figura 1 — Fluxo da selecdo dos artigos relevantes

Aplicacio dos filtros
L - “ano™
(904 resultados)

Registros identificados
(1026 resultados)

!

Aplicacao dos filtros “tipo
— de documento™ N

(600 resultados)

v

Busca complementar a
omp'ems Amostra final Geragdo do

nas referéncias citadas | = - panorama
2 -

(28 resultados) especifico

Identificacdo, traducéo e
leitura na integra dos artigos
voltados ao setor pablico

(21 resultados)

Geragdo do
panorama geral

(7 resultados)

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, os artigos voltados a discussao da inovagao e da co-criacdo dentro do contexto
do setor publico foram traduzidos, lidos e posteriormente, categorizados com o auxilio do

Excel. As categorias de analise foram:
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a) Autores;

b) Ano de publicacéo;

¢) Numero de citacoes;
d) Abordagem;

e) Tipo de estudo;

f) Contexto;

g) Tematica do estudo;
h) Conceito de inovagéo;
1) Tipo de inovacéo;

J) Conceito de co-criagéo;
k) Resultados.

Os resultados obtidos nessa categorizacdo serdo discutidos criticamente a partir de uma
abordagem quanti-qualitativa.

3 PANORAMA DA PRODUCAO CIENTIFICA INTERNACIONAL SOBRE
INOVACAO E CO-CRIACAO

Os resultados obtidos permitem observar que as publicacdes sobre o tema inovacéo e
co-criacdo tém ganhado cada vez mais espaco no mundo todo. A predominancia de estudos
internacionais, tal como ja havia sido observada por Branddo e Bruno-Faria (2013) e Lima e
Vargas (2012), foi reforcada pelos achados da pesquisa.

O pais mais ativo em termos de publicagdes sobre o tema é os Estado Unidos com 11,9%
das publicacdes, seguido pela Inglaterra com 10,3% e pela Finlandia com 6,8%, tal como

demonstrado na figura 2.
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Figura 2 — Distribuigdo de publica¢des por paises

FREQ. PAIS
NORWAY 115 USA
P DENMARK
T "% SWEDEN  NETHERLANDS 99 INGLATERRA
ITALY oo 66 FINLANDIA
0 FINLAND
¢ GERMANY PEOPLES R CHINA 59 PAISES BAIXOS
Ly I~ AUSTRIA .
AZLS USA 1 AUS'I:RAUA PORTUGAL 54 ITALIA
TAWAN L N 50 ALEMANHA
A
oo 49 AUSTRALIA
49 SUECIA
.......... 10 BRASIL

Fonte: Elaborado pela autora.

A presenca da Finlandia entre os trés paises mais ativos em publicacGes sobre inovacéo
e co-criacdo pode ser explicada pelo fato do pais ser considerado um dos lideres mundiais em
inovacdo, pesquisa e desenvolvimento, segundo Sipild (2009). Possui ainda o Conselho de
Politica de Ciéncia e Tecnologia, responsavel pela politica Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo, composto por membros advindos tanto do setor publico quanto do setor privado,
além de outros atores ativos como ministérios, universidades, parques cientificos, organizacbes
privadas, dentre outros, que atuam fortemente na cooperacao, consultoria (e, em alguns caso,
financiamento) da inovacéo (SIPILA, 2009). E importante notar que o pais também possui uma
solida parceria publico-privado que subsidia financeiramente o desenvolvimento de inovagdes.

Um dado curioso vem do Brasil. Embora o pais tenha um papel crucial em termos
econdmicos e sociopoliticos, as publicacfes brasileiras sobre 0 assunto correspondem a apenas
10 artigos. Tais publicacdes sdo predominantemente voltadas ao setor privado (DE OLIVEIRA,
CORTIMIGLIA, 2017; SERGIO; GONGCALVES, 2017; BUENO; BALESTRIN, 2012;
FLEURY; STABILE; CARVALHO, 2016; BONAZZI; ZILBER; 2014; RAMOS et al., 2013)
e estdo focadas na analise de temas como inovagdo aberta (SERGIO; GONCALVES, 2017,
BUENO; BALESTRIN, 2012, BONAZZI; ZILBER; 2014); co-criagdo de valor (DE
OLIVEIRA; CORTIMIGLIA, 2017; BUENO; BALESTRIN, 2012; BONAZZI; ZILBER;
2014), inovagéo colaborativa (BUENO; BALESTRIN, 2012), inovacdo de produto (BUENO;
BALESTRIN, 2012); design thinking (FLEURY; STABILE; CARVALHO, 2016) e inovacédo
de servigos (RAMOS et al., 2013).

A inovacdo em servicos também foi abordada por Resende e Guimaraes (2012), que

analisaram a producéo cientifica sobre o tema. Para 0s autores, a inovagao em servigos pode ser
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entendida como “o processo de busca, descoberta, experimentagdo, desenvolvimento, imitagao
e adocdo de novas caracteristicas de servigos, processos e técnicas organizacionais em
organizacdes de servicos” (RESENDE; GUIMARAES, 2012, p. 295). Os autores destacam que
h& poucos estudos brasileiros voltados ao estudo da inovacdo de servigos publicos, sendo
necessario maior aprofundamento nesse tema, em especial, na identificacdo de fatores
determinantes de inovacdo e de desempenho no ambiente do setor puablico. Também
evidenciam a predominancia de estudos voltados ao contexto privado.

A inovacdo e a co-criacdo também foram exploradas em outros contextos por autores
brasileiros por meio de estudos ligados as areas de meio ambiente (BRANCALION; VAN
MELIS, 2017), turismo (GUERRA, GOSLING, CARVALHO, 2015) e educacdo (MATTAR;
NESTERIUK, 2016). Em relacdo aos periodicos que mais publicam sobre o tema, se destacam
o Journal of Marketing seguido por Journal of the Academy of Marketing Science, ambos
focados na producdo cientifica voltada a disseminagdo, aprofundamento e enriquecimento de
temas ligados ao Marketing. A Harvard Business Review e o Journal of Business Research,
ocupam a terceira e a quarta posicao, respectivamente, e sao focados na discussdo de temas
relativos a negocios e gerenciamento, tais como competitividade, estratégia, gestdo de pessoas
e inovacdo. E por fim, a revista Journal of Product Innovation Management tem como linha
editorial temas relacionados ao desenvolvimento de produtos e servigos, publicando artigos das
mais diversas areas. A partir da analise tematica dos periddicos que mais publicam na area, se
percebe claramente o predominio de temas voltados ao setor privado.

A referéncia mais citada foi elaborada por Vargo e Lusch (2004) e ¢ intitulada Evolving
to a new dominant logic for marketing, com 197 ocorréncias, seguida do artigo Co-creation
experiences: the next practice in value creation, elaborada por Prahalad e Ramaswamy (2004),
que foi a segunda referéncia mais citada, com 143 ocorréncias. A terceira referéncia foi o estudo
de Payne, Storbacka e Frow (2008), com 136 citacGes. O principal tema tratado por esses
autores é a co-criagdo de valor. Na visdo dos autores, o valor é gerado conjuntamente pela
interacdo entre empresa, comunidade e consumidores, onde o cliente tem um papel central nesse
processo (VARGO; LUSCH; 2004; PRAHALAD; RAMASWAMY; 2004; PAYNE;
STORBACKA; FROW,; 2008). Verifica-se uma mudanga particular no foco da légica
dominante que se afasta dos recursos tangiveis em direcdo aos recursos intangiveis
manifestados nos conceitos de co-criacdo e relacionamentos (VARGO; LUSCH, 2004).
Prahalad e Ramaswamy (2004) complementam tal pensamento afirmando que do mesmo modo

gue o valor deixa de estar no produto e passa a estar na experiéncia, 0 mercado também vivencia
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mudancas tornando-se um espago propicio para interacGes e diadlogos entre consumidores,
comunidades e empresas, 0 que coloca o envolvimento empresa-comunidade como um alvo
estratégico a ser alcancado na busca de criacédo de valor.

Como observado nas linhas editoriais dos periodicos mais predominantes, também era
esperado que as areas de Administracdo e Negdcios concentrassem a produc¢do. Assim como na
producdo brasileira, a predominancia de estudos internacionais estd no setor privado, com
55,6% da producdo concentrada nas areas de negdcios, economia e administracao.
Considerando de modo exclusivo a area de Administracdo Publica, observa-se que o numero
de artigos identificados foi apenas 21, ou seja 1,1% da amostra total, sendo as discussoes
concentradas em areas como bem estar e ambiente, sustentabilidade, tecnologia, servi¢os

publicos, planejamento publico e governanca.

Figura 3 — Distribuicdo de publicacGes por area
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Fonte: Elaborado pela autora.

Hartley (2005, p.33 — traducdo livre), ao comentar o nimero restrito de publicacdes
voltadas a inovacdo no setor publico, argumenta que h&d uma “dependéncia excessiva da
literatura derivada do setor privado”. Ainda percebe-se que ha uma descrenca da sociedade em
relacdo a inovacao no setor publico, fato que pode ser justificado pelos aspectos relacionados a
rigidez da burocracia publica percebida pela populagdo de modo geral. No entanto, ja se
evidenciam casos de inovagao com resultados satisfatorios, o que nem sempre é suficiente para
alterar o0 senso comum de que a administracdo publica ndo inova (HARTLEY; 2005; BASON,
2010).

Outro ponto relevante a ser considerado refere-se ao fato do setor publico ainda ser visto
como subsidiario de préaticas de inovacdo no setor privado, seja através de aspectos legais
(OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014), estruturais ou relacionados a viabilizacdo



40

financeira. Entretanto, Huguenin e Jeannerat (2017, p. 634 — traduc&o livre) afirmam que a
politica publica ndo deve ser vista como “catalisador exdgeno de inovagdo”, mas sim “uma
forca endogena de transi¢ao ¢ desenvolvimento de valor”. Assim, os estudos em inovagdo no
setor publico tornam-se ainda mais significativos, visando converter a visdo atual de facilitador
de inovacdo para o setor privado, para gerador de inovagdo no setor publico. Cabe ainda
ressaltar, que o setor publico possui particularidades proprias que configuram barreiras e
potencialidades muito distintas do que se observa no setor privado, justificando a relevancia de

um maior aprofundamento na compreensdo da inovagdo nesse contexto.

4 INOVACAO E CO-CRIACAO NO SETOR PUBLICO

Investigando de modo mais acurado os artigos que discutem inovacao e co-criacdo no
setor publico, foi possivel apresentar um panorama restrito ao campo de administracdo publica.
Tal como identificado no cenario geral, o nimero de publica¢cdes sobre inovacdo e co-criacdo
voltadas ao setor publico, também apresenta um comportamento ascendente, como

demonstrado no grafico 1.

Gréfico 1 — Evolucdo do volume de publicacGes na area de Administracdo Publica
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Fonte: Elaboracgdo propria.

A inovacdo no setor publico ndo é algo novo, visto que existem diversos casos de
sucesso em sua implementacdo em diversos paises do mundo (Bason, 2010). No entanto,
verifica-se que a teoria ndo acompanha a pratica. Como pode ser notado, a proporcao de estudos

que aplicam os conceitos de inovacao e de co-criacdo na administracdo publica é muito pequena
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diante do nimero de artigos onde se discute o assunto, conforme resultados obtidos na Web of
Science®.

Embora ainda incipiente, o volume de publicaces é crescente, como pode ser percebido
no grafico 1, sendo esse um cendrio bastante promissor. Somente em 2017, foram realizadas 8
publicacbes (MALHOTRA; MAIJCHRZAK; NIEMIEC, 2017; BIFULCO; TREGUA;
AMITRANO, 2017; GAVA et al., 2017; HUGUENIN; JEANNERAT, 2017; CROSBY; ‘T
HART; TORFING, 2017; GUIMON; PARASKEVOPOULOU, 2017; BUGGE et al., 2017;
VOORBERG et al., 2017), demonstrando um salto expressivo em relacdo a discussdo do tema
no contexto publico.

Notavelmente, os estudos na area tambem alcancaram relativa significancia, uma vez
que 9 dos 21 artigos foram citados mais de uma vez. A tabela 1 apresenta uma relacdo dos
artigos que receberam maior destaque na area, ordenados conforme a quantidade de citacdes

que foram feitas a esses trabalhos.

Tabela 1 — Andlise da relevancia dos estudos — citacdes

N AUTORES TITULO FONTE ANO CITAGOES
Virtual lead user
Mahr, Dominik; communities: Drivers of .
1 Lievens, Annouk knowledge creation for Research Policy 2012 67
innovation
A Systematic Review of
Voorberg, W. H; Co-Creation and Co- Public
2 Bekkers,V.J.J. M,; Production: Embarking on Management 2015 46
Tummers, L. G. the social innovation Review
journey
Beyond the third mission:
Exploring the emerging Science and
3 Trencher, Gregory et. al university function of co- Public Policy 2014 45
creation for sustainability
Merickova, Beata gﬁt;(lzirfzgé?\r)i(‘;gsl_lggﬂvery Lex Localis-
4 Mikusova; Nemec, Juraj; L Journal Of Local 2015 11
Svidronova, Maria Innovqtlon. Slavak Self-Government
Experience

Solver engagement in
knowledge sharing in
5 Martinez, Marian Garcia crowdsourcing Research Policy 2015 8
communities: Exploring
the link to creativity
Designing Public Services:

. . the usefulness of three Public
Trischler, Jakob; Scott, . ;
6 service design methods for Management 2016 4
Donald Robert ; o .
identifying user Review

experiences
Co-Production and Value

Co-Creation in Outcome- Public
7 Farr, Michelle S Management 2016 3
Based Contracting in Review

Public Services

Continua...
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The co-creation of regional

futures: Facilitating action

8 Higdem, Ulla . - Futures 2014 3
research in regional
foresight
The role of international

9 Kolk, Ans business in clean Climate Policy 2015 2

technology transfer and
development

Fonte: Elaboracéo propria.

Embora ja se perceba um aumento na quantidade de publica¢fes em relacdo a inovagédo

e a co-criacdo no setor publico, verifica-se que, até 0 momento, ndo ha um autor que se destaque

nessa area. Entretanto, algumas referéncias utilizadas pelo conjunto de autores da amostra

merecem destaque pela quantidade de ocorréncias. A tabela 2 apresenta, de forma detalhada,

tais referéncias.

Tabela 2 — Referéncias mais citadas

N FREQ AUTOR(ES) ANO TITULO

1 6 gi[)%?t’ Etephen L.; Lusch, 2004  Evolving to a new dominant logic for marketing

2 4 Bason, Christian 2010 Lea_dlng public sector innovation: co-creating for a better
society

3 4 Von Hippel, Eric 2005 Democratizing innovation

4 4 Pa;_/.ne, Adrian F'.; Storbacka, 2008 Managing the co-creation of value

Kaj; Frow, Pennie

5 3 Hartley, Jean 2005 Innovation in governance and public services: past and
present

6 3 Fuglsang, Lars 2008 _Capturl_ng t.he benefits of open innovation in public
innovation: a case study

. It takes two to tango? Understanding the co-production of
7 3 %borne, Stephen P.; Strokosch, 2013 public services by integrating the services management
irsty . e ; .

and public administration perspectives

8 3 Prahalad, Ck; Ramaswamy, 2000 Co-opting customer competence

Venkatram

9 3 Serensen, Eva; Torfing, Jacob 2011 Enhancing collaborative innovation in the public sector

10 3 Osborne, Stephen P 2006 The new public governance?

11 3 Geels, Frank W. 2002 Technological transitions as evolutionary reconfiguration

processes: a multi-level perspective and a case-study

Fonte: Elaboracgdo propria.

Ao analisar as referéncias mais citadas, é importante destacar que 45,5% dos artigos que

embasaram as discussdes dos autores analisados se concentram no setor privado, demonstrando

que o numero limitado de publicacdes voltadas exclusivamente ao setor publico contribui para

a dependéncia da literatura no contexto privado, como mostra Hartley (2005).

Quanto aos métodos utilizados, verifica-se que a inovacdo e a co-criagdo foram

analisadas predominantemente através de estudos qualitativos, correspondendo a 66,7% da
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amostra. Os estudos quantitativos corresponderam a 23,8% e foram identificados apenas 9,5%
de artigos com abordagem mista. A abordagem qualitativa €, portanto, predominante no estudo
da co-criacdo (VOORBERG; BEKKER; TUMMERS, 2015) e de praticas de inovacao no setor
publico. Os estudos de caso foram destaque entre as estratégias de pesquisa qualitativa,
evidenciando a preocupacdo com analises de casos praticos em detrimento da discusséo teorica.
Os artigos também fizeram pouco esfor¢o para discutir a interse¢do dos conceitos de inovagao
e co-criacao em qualquer profundidade.

Os artigos analisados apresentaram a inovagdo de diferentes maneiras. Um pequeno
namero de artigos forneceu uma definicdo clara do tema, tal como Bason (2010) e Hartley
(2005) que entendem a inovacdo no setor publico como a incorporacdo de novas idéias e
praticas que criam valor para a sociedade. Mahr e Lievens (2012) também apresentam sua
contribuicdo argumentando que a inovacdo é um aspecto constitutivo da avaliacdo perpétua e
da valorizacdo de novas praticas, discursos e dispositivos na economia e na sociedade. Os
principais interesses sdo o codesenvolvimento, a legitimagéo, a adoc¢do e a implementacao de
novos valores sociais, compartilhados entre os atores econémicos e politicos envolvidos em
mudancas sociais mais amplas. Eles também observam que o setor pablico ndo pode ser visto
apenas como um impulsionador da inovagdo externa, mas que as politicas publicas devem ser
consideradas como uma forca enddgena de transicdo e desenvolvimento de valor.

A maioria dos autores abordou a inovacgao de forma subjetiva e contextual (FARR, 2016;
HIGDEM, 2014; MALHOTRA; MAJCHRZAK; NIEMIEC, 2017; TAHERI; VAN
GEENHUIZEN, 2016; GUIMON; PARASKEVOPOULOU, 2017; KOLK, 2015), ou como o
produto gerado pelo processo de co-criacdo (TRENCHER et al., 2014; TRISCHLER; SCOTT,
2016). Outros autores abordaram ainda a inovacdo social (VOORBERG; BEKKERS;
TUMMERS, 2015; MERICKOVA; NEMEC; SVIDRONOVA, 2015; BUGGE et al., 2017;
VOORBERG et al., 2017), entendida como a busca por “moldar” os servigos publicos as
necessidades da sociedade através da participacao, interacdo e colaboracdo de diferentes atores
e partes interessadas. A inovacdo colaborativa foi abordada por Crosby, ‘T Hart e Torfing
(2017) e Bifulco, Tregua e Amitrano (2017) e envolve aproveitar a criatividade dos envolvidos
no processo de criagdo de inovacgdo (BIFULCO; TREGUA; AMITRANO, 2017). Trata-se de
um conceito que se aproxima dos conceitos de co-criacdo e de inovacdo aberta, ao favorecer a
interacdo entre partes interessadas de diferentes campos (CROSBY; ‘T HART; TORFING,
2017).
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A inovagdo de servigos publicos (MAHR; LIEVENS, 2012; TRISCHLER; SCOTT,
2016; FARR, 2016; BIFULCO; TREGUA; AMITRANO, 2017) e a inovagdo de governanca
(HIGDEM, 2014; BIFULCO; TREGUA; AMITRANO, 2017; CROSBY; ‘T HART;
TORFING, 2017) foram os tipos mais comuns abordados pelos autores. Embora as inovacdes
de entrega de servicos dentro do contexto estudado sejam predominantemente iniciadas por
organizaglGes terceirizadas ou por proprios cidaddos (MERICKOVA; NEMEC;
SVIDRONOVA, 2015), a responsabilidade pela entrega de tais servigos continua sendo do setor
publico (VOORBERG et al., 2017). Bifulco, Tregua e Amitrano (2017) enfatizam a importancia
da formacdo de ecossistemas de inovacdo de servicos publicos orientado pelo usuario, como
meio de promover maior inclusdo dos diversos atores, como organizacfes publicas e privadas
e, em especial, o cidadao.

Politicos e decisores politicos consideram a co-criagdo uma condicao fundamental para
a criacdo de servicos publicos inovadores e mais voltados ao atendimento das necessidades dos
cidaddos, evidenciando a importancia do envolvimento do usuario dos servicos (VOORBERG;
BEKKERS; TUMMERS, 2015; TRISCHLER; SCOTT, 2016). No entanto, formular uma
definicdo que englobe toda a complexidade da co-criacdo no contexto do setor publico ainda é
um desafio a ser superado, pois embora haja um crescente nimero de publicacdes na area,
verifica-se que o conceito ainda ndo alcangou a sua clareza conceitual. O conceito de co-cria¢éo
foi trabalhado de forma implicita por alguns autores, ndo sendo apresentado uma definicéo clara
para o tema (HIGDEM, 2014; KOLK, 2015; GRIMSHAW; BURGESS, 2014; MALHOTRA,;
MAJCHRZAK; NIEMIEC, 2017; BIFULCO; TREGUA; AMITRANO, 2017; TRENCHER et
al., 2014; GUIMON; PARASKEVOPOULOU, 2017; MAHR; LIEVENS, 2012). Esses autores
enxergam a co-criagdo como um conceito consolidado e plenamente compreendido. Outros
autores compreendem a co-criacdo como fonte de inovacao através do compartilhamento de
conhecimento presente nas interacoes entre os diferentes atores (GAVA et al., 2017; CROSBY;
‘T HART; TORFING, 2017; MARTINEZ, 2015).

Em outros casos, a co-criagdo e a coproducdo sdo tratadas como conceitos
“intercambiaveis” (VOORBERG; BEKKERS; TUMMERS, 2015; GEBAUER, JONHSON;
ENQUIST, 2010) ou até mesmo complementares (VILJAKAINEN; TOIVONEN, 2014).
Entretanto, embora sejam conceitos que apresentem similaridades, possuem diferencas
relevantes que ndo podem ser desconsideradas.

A coproducdo é um processo onde ha a participacdo do usuério na producdo de um

servigo e/ou produto. Para Gebauer, Jonhson e Enquist (2010, p. 514) o conceito de coproducao
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traz, de forma implicita, a ideia de que o “consumidor ¢ sempre um co-produtor; isto &, embora
0 processo de fabricacgdo tenha terminado, o consumidor deve aprender a usar, manter, reparar
e adaptar o aparelho as suas necessidades, situagdo e comportamento Ginicos”.

Osborne (2017) apresenta uma clara distincdo entre co-criacdo e coproducéo,
concebendo a coprodugdo como um processo onde a organizacdo prestadora de servigo possuli
um papel dominante, ficando responsdvel por possibilitar a geracdo de valor pelo
consumidor/cidad&o. Essa geracao de valor sera alcancada através da utilizacdo de tais servicos
e pela percepgao do cliente em relagdo ao seu valor. Ainda segundo o autor, “a co-criagdo
assume uma relagdo interativa e dinamica onde o valor ¢ criado no nexo de interagdo”
(OSBORNE, 2017, p. 1). Assim, se evidencia uma diferenca relevante entre os dois conceitos
no que concerne a geracdo de valor, visto que na coproducdo o processo fica a cargo Unica e
exclusivamente do usuario e na co-criacdo esse processo € construido coletivamente através da
interacéo entre os diferentes atores.

Como forma de estimular a co-criagdo, o envolvimento da universidade nesse processo
pode potencializar os resultados obtidos através do compartilhamento do conhecimento gerado
(TRENCHER et al., 2014). A incorporacdo das tecnologias de informacdo e comunicagao
(TIC’s) também € um fator relevante visto que favorece a interacéo e a co-criacdo, eliminando
distancias, possibilitando a troca de conhecimento e experiéncias e promovendo maior incluséo
de diversos atores (MALHOTRA; MAJCHRZAK; NIEMIEC, 2017; BIFULCO; TREGUA,
AMITRANO, 2017; GAVA et al., 2017).

Também foram identificadas no estudo, categorias de co-criacdo que foram
apresentadas por Voorberg, Bekkers e Tummers (2015) e Bason (2010). Voorberg, Bekkers e
Tummers (2015, p. 1339), apresentam trés tipos de co-criacdo classificadas em relagcéo ao grau
de envolvimento dos cidaddos na geracdo de inovacao social. O primeiro tipo envolve o cidaddo
como co-implementador de servigos publicos, onde os cidaddos apenas executam “algumas
atividades voltadas a implementagao de tais servicos”. J4 o segundo tipo define o cidaddo como
co-designer, onde a iniciativa de co-criacdo parte do governo que, apos definir o design inicial
do projeto, convida o cidaddo a participar da definigdo de como o servigo sera “entregue” a
sociedade, ficando o cidaddo apenas na posicao de consultor no processo. E o ultimo tipo (co-
iniciador) apresenta o cidaddo como iniciador e 0 governo como “ator que segue”.

Para Bason (2010), existem quatro categorias distintas de co-criagcdo no setor publico:
consciéncia, capacidade, co-criacdo e coragem. A consciéncia esta relacionada ao entendimento

da importancia da inovacéo e de como ela afeta o setor publico para promover uma mudanca



46

de atitude em relacdo a esse cendrio. A capacidade pode ser analisada através da visualizagdo
da instituicdo como uma pirdmide, onde as condigdes politicas e institucionais estdo no topo e
o0 dia a dia de praticas dentro da organizacdo — pessoas e cultura — estdo na base. Esse tipo de
analise permite que os gestores compreendam e melhorem a sua capacidade de inovar. A co-
criacdo refere-se a insergcdo de potenciais parceiros e usuérios finais do servico na construcao
colaborativa de solugbes, reconhecendo a importancia dos diversos conhecimentos e
experiéncias e fazendo da diversidade uma fonte de inovacédo e beneficios mutuos. Por fim, a
coragem esta relacionada a assumir 0s riscos presentes na inovacdo. E assumir riscos envolve
a compreensdo de que erros podem acontecer. Esse processo deve ser analisado considerando
as diferencas entre o setor publico e privado. No setor privado, embora ndo se pretenda errar, é
muito mais facil lidar com a ocorréncia do mesmo do que no setor pablico, dada a sua natureza
fortemente burocratica e apego excessivo a normas e regulamentos.

Algumas das barreiras e limitacdes encontradas ao praticar a inovagao no setor publico
incluem entraves burocraticos, as diferentes percepcdes do valor a ser gerado, resisténcia a
falhas, resisténcia dos politicos, mobilizacdo da participacdo social, baixa participacao civica e
o distanciamento entre os cidaddos e governo (BASON, 2010; HARTLEY, 2005; SALOMA,;
MANGASER; HIDALGO, 2017). Na visdao de Voorberg, Bekkers e Tummers (2015), a
relutancia politica e profissional em apoiar a co-criagdo esta relacionada ao medo de perder o
status e o controle. Assim, a inseguranca dos profissionais e lideres politicos configura-se como
uma barreira a pratica da co-criacdo. Ja Hartley (2005, p. 30) afirma que o dominio politico e
profissional da inovacdo coloca os cidaddos na posicdo de clientes, deixando-os com pouca
opinido sobre os servigos publicos. Nesse sentido, os préprios cidaddos podem se apresentar
como uma barreira & inovacéo e a co-criacdo em decorréncia de sua alienag&o politica.

Outro fator relevante destacado pelo autor refere-se a forma como a falha de uma
inovacdo é percebida pelos atores envolvidos e pela populacdo em geral. As inovacdes
malsucedidas criam grandes interrup¢des na autoridade publica fazendo com que os politicos
sejam cautelosos em apoiar a inovacao, uma vez que serdo responsabilizados por quaisquer
falhas. Destaca-se ainda a atitude da midia em relagdo a exposicao dessas falhas, que podem,
em certa medida, ser exageradas e supervalorizadas. No entanto, os erros sdao fonte de
aprendizado e contribuem para o aperfeicoamento de praticas inovadoras, uma vez que “as
falhas podem nos ajudar a entender o processo de inovagédo e as barreiras e facilitadores da
inovagado, ao invés de assumir que a inovagao leva inexoravelmente a melhoria” (Hartley, 2005,

p.30).
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Segundo Trencher et al. (2014), a auséncia de fundos governamentais voltados ao
incentivo de pesquisas co-criadas com vistas a identificagdo das necessidades locais podem ser
um fator limitante da pratica de co-criacdo. Esses autores também enfatizam a necessidade de
incentivos por parte das universidades para estimular o envolvimento com a sociedade,
evidenciando a importancia da troca de conhecimento para esse processo.

Para Merickova, Nemec e Svidronova (2015), ha um interesse muito limitado dos
municipios em participar das atividades propostas e desenhadas por outros parceiros/atores.
Eles também observam que o processo de co-criagdo pode sofrer influéncias negativas em
virtude dos valores e principios dos politicos locais e o tipo e as tradicdes de governanca
presentes, devido ao fato da co-criagcdo néo ser percebida como um processo que gera inovacao
e progresso, mas sim como um “fardo”. Nesse sentido, acreditam que mudangas conceituais
significativas devem acontecer, onde os cidadaos precisam aceitar o seu papel como membros
ativos e ndo apenas como membros passivos dos servigos publicos e os politicos e burocratas
devem se posicionar como decisores politicos que atuam em instituices focadas nas
necessidades e demandas dos cidadaos, visando o bem comum e compreendendo o valor de co-
criar com os cidadaos.

A inovacdo também é fortemente impactada pelas liderancas. Nesse sentido, Crosby, ‘T
Hart e Torfing (2017) afirmam que o investimento em educacdo e reciclagem de gestores
publicos para a pratica da inovacgdo colaborativa pode ser uma forma de otimizagéo da resolucédo
de problemas complexos. Além disso, as tradicGes estatais e de governanca podem impactar

tanto positiva quanto negativamente a co-cria¢do no setor publico (VOORBERG et al., 2017).

5 PROPOSTA DE AGENDA DE PESQUISA

A partir dos resultados obtidos nesse estudo, foram levantadas algumas lacunas de
pesquisa que poderdo contribuir para a ampliacdo da discusséo da inovacao e da co-criagcao no
contexto publico. No que diz respeito a questdo conceitual, verifica-se que esses conceitos ainda
ndo atingiram sua maturidade. Diante da amplitude de interpretaces dos conceitos analisados
nesse estudo, verifica-se a necessidade de uma maior discussdo conceitual a respeito da
polissemia da inovagdo e da co-criagdo, analisando, em maior profundidade, como esses
conceitos se comportam em diferentes contextos.

Ressalta-se, em especial, a necessidade premente de mais estudos voltados a discussdo

conceitual da inovacdo e da co-criacdo considerando as diferentes nuances presentes na
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administragdo puablica, que a diferenciam substancialmente do setor privado. Como o
entendimento do topico ainda esta nos estagios iniciais, uma parte consideravel dos estudos
analisados utilizam, como referencial teorico, a literatura voltada a administracdo privada
(HARTLEY, 2005). A importancia de um maior aprofundamento na compreensao da inovagao
e da co-criacdo no contexto publico € justificada pelas diferengas cruciais existentes entre o
setor publico e privado. O uso de literatura voltada para o setor privado € um obstaculo ao
amadurecimento do sujeito, pois ignora aspectos importantes do setor publico, como a ideia de
valor publico, o ethos republicano e a construcdo de instituicbes democraticas. O
desenvolvimento de estudos voltados a essa discussdo contribuira para a construcdo de uma
abordagem mais proxima do contexto publico, que possibilitara ndo somente a compreenséo de
tais conceitos, mas também a ocorréncia de praticas mais bem fundamentadas conceitualmente.

Embora ainda limitada a poucos estudos, a tematica inovacao no setor publico tem sido
trabalhada por diversos autores brasileiros, que buscam compreender, a partir do contexto
pratico, como a inovacgdo se apresenta no contexto publico (ISIDRO-FILHO, 2017; SPINK,
2003; FARAH, 2008). Entretanto, estudos voltados a discutir e analisar a intercessdo entre a
inovacdo e co-criacdo no cenario brasileiro ainda sdo incipientes, o que também pode ser
explicado pela polissemia conceitual que contribui para tratar o mesmo fendmeno sob conceitos
parecidos, como a coproducdo (VOORBERG; BEKKERS; TUMMERS, 2015; VOORBERG
et al., 2017), por exemplo. Dessa forma, o desenvolvimento de trabalhos voltados a discusséo
dessa tematica no contexto brasileiro € um fator que merece destaque devido a insuficiéncia de
publicacbes demonstrada pelo estudo. A melhor compreensdo de como tais conceitos se
comportam no cenério brasileiro é fundamental, pois existem particularidades que ndao podem
ser desconsideradas, além da necessidade eminente de se compreender conceitualmente, as
praticas de inovacdo e co-criacdo que estdo acontecendo em diversas instancias.

Tal como destacado por Voorberg, Bekkers e Tummers (2015) a maioria dos estudos
voltados a co-criagdo concentram-se na identificacdo de fatores influentes, sendo dada pouca
atencdo aos resultados gerados. Portanto, € necessario realizar estudos que analisem o0s
resultados da co-criacdo, como, por exemplo, estudos que avaliam ganhos de eficiéncia ou
aumento da eficacia democratica ou o impacto dessas iniciativas a longo prazo. Esses estudos
também podem contribuir para que o poder publico se conscientize da importancia de investir
na implementagdo de préaticas inovadoras e co-criativas, interrompendo a viséo de que o setor

publico ndo inova ou que os riscos da inovacao ndo valem a pena. Além disso, a compreensdo
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dos beneficios gerados pela co-criacdo pode contribuir para aumento do engajamento dos
cidad&os nos assuntos publicos.

Outra agenda premente diz respeito a necessidade de mais estudos focados na inovacao
de servigos (VOORBERG; BEKKERS; TUMMERS, 2015; FARR; 2016; VOORBERG et al,
2017). Dentre os possiveis caminhos, destacam-se a realizagdo de pesquisas cientificas sobre a
eficacia dos servicos publicos para atender as necessidades sociais, novas formas de incorporar
o0s cidadaos no processo de design desses servicos publicos, os fatores que permeiam a oferta
de servicos publicos e como a co-criacdo pode potencializar a oferta de servicos publicos mais
eficazes e capazes de criar valor publico.

Diante da predominancia de estudos qualitativos, voltados em especial a discussédo de
casos de inovacdo, ressalta-se a necessidade de mais estudos quantitativos e mistos, visando
ampliar o entendimento desses conceitos.

Além da agenda de pesquisa proposta acima, sdo apresentadas algumas lacunas de
pesquisa identificadas pelos autores, tal como demonstrado no quadro a seguir:

Quadro 2 — Lacunas de pesquisa

Autor(es) Lacunas identificadas

Contribuicdo da co-criagdo para reducdo da lacuna entre a oferta
de servicos publicos e as necessidades dos cidadaos.

Comparacéo entre paises da influéncia da tradi¢do estadual ou da
estrutura de governanga nos processos de co-criacao.

Voorberg, Bekkers e Tummers (2015) Andlise quantitativa dos fatores de influéncia da tradi¢do estadual
ou da estrutura de governanga nos processos de co-criagao.

Anélise da co-criacdo e coproducdo em diferentes setores politico.

Influéncia do campo de politica em que a co-criagdo &
implementada em relacéo ao tipo e aos efeitos desse processo.

Pesquisas, tanto qualitativas quanto empiricas, voltadas a analise

da co-criagdo de sustentabilidade.
Trencher et al. (2014)

Anélise dos métodos de envolvimento dos usuarios no design do
servico publico e da aplicabilidade dos mesmos.

Anélise dos impactos da Contratacdo Baseada em Resultados
(CBR) nas experiéncias dos usuarios de servigos publico.

Impactos da Contratagdo Baseada em Resultados nas diferentes
Farr (2016) formas de coprodugdo e co-criagdo de valor e resultados.

Andlise de servicos publicos (CBR), a luz da compreensédo das
desigualdades, questdes de poder e coercédo e o papel da politica
na elaboracdo da provisdo de servigos pUblicos e seus resultados.

Compreender a adogdo da co-criagdo como estratégia na
Voorberg et al. (2017) prestacdo de servicos publlco_s, através dg pesquisas quantitativas
aprofundadas, comparando diferentes paises.

Continua...
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Dzinic, Svidronova e Markowska- Andlise da relacdo custo-beneficio na pratica do Orcamento
Bzducha (2016) Participativo (OP) bem como os riscos envolvidos no processo.
Hartley (2005) gunlfllilcsg das barreiras e dos facilitadores da inova¢do no setor

Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto, percebe-se que ainda ha um longo caminho a ser percorrido em relacéo a
compreensdo da inovacao e da co-criagdo no contexto do setor publico, sendo esse um terreno

fertil para a realizagdo de mais estudos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi analisar as publicagdes cientificas sobre inovagao e co-
criacdo, com foco particular ao contexto da administracdo publica. Com vista a alcancar esse
objetivo, apresentou-se um panorama internacional das publicacdes voltadas a discussdo da
inovacdo e da co-criagdo como caminho para o alcance do primeiro objetivo especifico. A
producdo cientifica internacional sobre inovacao e co-criacdo abrange as mais diversas areas,
entretanto, destaca-se a predominancia de producdes voltadas ao setor privado. A inovagéo no
contexto privado esta voltada a busca por maior competitividade e geracéo de lucro, sendo esse
fator um diferencial competitivo importante para as organizagdes contemporaneas.

Os periddicos que mais publicam na area também refletem a predominéncia dos estudos
voltados ao setor privado, uma vez que estdo focados em areas de dominio da administracédo
privada. Os resultados demonstram que 0s conceitos de inovagdo e co-criacdo aplicados a
administracdo publica ainda ndo alcancaram a clareza tedrica necessaria para o seu profundo
entendimento. Esse cenario pode ser explicado pela produgéo cientifica mundial ainda limitada,
o0 que dificulta a efetiva compreensdo desses conceitos, bem como pelo fato de que alguns
estudos publicados na area ainda se baseiam na literatura voltada ao setor privado, o que
desconsidera as particularidades e limitagdes presentes nesse setor.

Outro fator que merece destaque é a amplitude de aplicagdes dos conceitos estudados,
contribuindo para a sua polissemia, visto que tais conceitos adotam diferentes perspectivas de
acordo com o cenario estudado. O numero limitado de artigos no campo também demonstra o
descompasso entre aplicagdes pratica e o contexto tedrico, reforcando a necessidade de mais
estudos voltados a inovacgéo e a co-criacdo no contexto puablico. Ampliar a compreensao desse

assunto abre novas possibilidades no setor publico, tal como a possibilidade de crescimento no
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envolvimento do cidaddo nos assuntos publicos bem como na geracdo de politicas publicas
mais assertivas e que criem maior valor publico.

Vale ressaltar que esse estudo foi elaborado com base na busca dos termos “co-creation”
“and” “innovation”. Embora tenha sido feito um esforco para encontrar o maximo de artigos, é
possivel que uma busca por outros termos ou variagdes possa alcangar maior volume de artigos,
permitindo a expanséo dos resultados obtidos. Da mesma forma que alguns artigos da amostra
ndo apresentaram uma conceitualizacdo clara da inovacao e/ou da co-criagdo, € possivel que
tenham outros artigos que tratem a inovacdo ou a co-criacdo de forma implicita, nédo
evidenciando os termos no titulo, resumo ou palavras-chave. Tal cenario, configura-se como
um limitador ao alcance desses estudos, embora sejam importantes para a analise em questao.

A escolha da base de pesquisa Web of Science® também pode ter contribuido para a
exclusdo de trabalhos relevantes e a utilizacdo de artigos apenas na lingua inglesa podem ter
limitado o alcance de estudos nacionais. Em um esforgo para expandir os resultados obtidos
neste estudo, futuras pesquisas poderdo ser realizadas com outras bases de dados incorporando

uma maior variagdo nos termos da pesquisa.
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INOVACAO E A CO-CRIACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL: da
teoria a pratica’

RESUMO

A inovacdo no setor publico é influenciada por diferentes aspectos e compreender tais aspectos
é fundamental para o desenvolvimento de inovacdes que gerem valor pablico. A co-criagéo,
por sua vez, possibilita a geracdo de politicas publicas mais alinhadas as necessidades do
cidaddo, que passa a fazer parte do processo de criacdo abandonando o papel de mero
espectador. Os estudos brasileiros sobre o tema s&o predominantemente marcados pela
discussao de iniciativas inovadoras premiadas. Assim, compreender os aspectos que compdem
0 ambiente onde a inovacgéo se desenvolve bem como as evidéncias da presenca da co-criagdo
nas iniciativas brasileiras, € uma lacuna de pesquisa a ser preenchida. Esse estudo teve como
objetivo analisar a percepcao de gestores e especialistas publicos em relacdo aos elementos que
compdem o ambiente e 0 processo de inovacgdo dentro do contexto da administracao publica
federal, bem como evidéncias que demonstrem a presenca da co-criacdo nas iniciativas que tem
sido realizadas nesse contexto. Para alcancar tal objetivo foi realizado um estudo qualitativo de
natureza exploratdria. Os resultados possibilitaram a identificacdo de elementos empiricos que
refletem as particularidades do ambiente onde as inovacGes acontecem e permitiram identificar
evidéncias da presenca da co-criacdo. O presente estudo contribui para o avango conceitual da
inovacéo no setor publico, distanciando-se da abordagem predominante de analise de iniciativas
de sucessos e abordando a inovagcdo como processo. Também favorece a compreensdo da
inovacdo e da co-criacdo dentro do contexto da administracdo publica federal ao propor
diretrizes de analise que abarcam elementos relevantes do contexto brasileiro.

Palavras-Chave: Administragdo Publica Federal. Inovacdo. Co-criagao.

1. INTRODUCAO

As constantes mudancas econdmicas, politicas, sociais e tecnolédgicas ocorridas em um
cenario de orcamentos restritos, expectativas crescentes dos cidaddos e problemas complexos,
fazem com que a inovacao no setor pablico seja um imperativo, uma vez que ajustes e mudangas
graduais passam a ter cada vez menos impacto (CAVALCANTE; CUNHA, 2017; BASON,
2010; CUNHA, 2017; CAVALCANTE; CAMOES, 2017). Nesse sentido, a inovacio se
configura como um caminho capaz de promover a superacdo desses desafios de modo a

responder as expectativas dos cidad&dos e reestabelecer a credibilidade e a confianca no poder

4 A autora agradece ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq,
Brasil) pelo apoio dado na realizagéo desse estudo.
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publico. Trata-se de um tema que tem se tornado uma érea de interesse em si proprio (BORINS,
2001). Tal aspecto é reforgado pelo crescente interesse de diversos estudiosos que tém voltado
a sua atencdo a essa tematica buscando consolidar essa discussdo (BASON, 2010; HARTLEY,
2005, VOORBERG; BEKKERS; TUMMERS, 2015, SOUZA; TONELLI, 2018).

No contexto brasileiro, evidencia-se a predominancia de estudos voltados a analisar as
praticas de inovacgdo ocorridas no contexto do setor publico federal (VARGAS, 2010; ISIDRO-
FILHO, 2017; CAMOES; SEVERO; CAVALCANTE, 2017; CAVALCANTE; CAMOES,
2017, FERRAREZI; AMORIM, 2007; FERRAREZI; AMORIM; TOMACHESKI, 2010;
CASTROcetal., 2017; OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2017). A énfase nesse contexto pode
ser justificada pelo fato do governo federal ser responsavel pela formulagéo e coordenacéo da
implementacdo de politicas publicas de maior abrangéncia e que sejam capazes de promover a
reducdo das desigualdades regionais (BRANDAO, 2012; BRANDAO; BRUNO-FARIA,
2013), a melhor utilizacdo dos recursos publicos e a melhoria na qualidade dos servigos
prestados a populagéo.

O Registro de Precos Nacional e o Taxigov sdo exemplo de iniciativas premiadas pelo
concurso Inovacdo no setor publico, desenvolvido pela Escola Nacional de Administracdo
Publica (ENAP), que demonstram o potencial de préaticas inovadoras no ambito federal. O
Registro de Precos Nacional atua nos processos de aquisicdo e relacionamento com
fornecedores. Essa acdo busca a realizacdo de um Unico processo de licitacdo onde € realizada
a compra dos bens escolares para todos os estados e municipios, gerando economia de escala,
reduzindo o tempo gasto nos processos licitatérios (FREITAS; DARCOSO, 2014) e facilitando
a prestacdo de contas. O Taxigov, por sua vez, esta voltado a redu¢do do gasto com o transporte
de servidores publicos por meio da substituicdo de veiculos proprios e locacdo de veiculos que
geram despesas de manutencdo e seguro, pelo uso de taxis (ENAP, 2019). Essa iniciativa ja
apresentou frutos satisfatorios reduzindo, em quase 60%, as despesas com transporte em relacdo
as préticas adotadas anteriormente (ENAP, 2019).

Essas e muitas outras iniciativas compdem o banco de dados da ENAP e evidenciam o
crescimento da quantidade e qualidade das inovacBes desenvolvidas no ambito da
administracdo publica federal. Entretanto, verifica-se que embora haja um crescente incentivo
as préaticas inovadoras dentro do setor publico, a literatura sobre o tema ainda € incipiente,
evidenciando um descompasso entre a teoria e a pratica (SOUZA; TONELLI, 2018). Diante do
exposto, se valida os achados apresentados por VVooberg, Bekkers e Tummers (2015), Hartley

(2005) e Souza e Tonelli (2018), que demonstram a necessidade de mais estudos voltados a
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essa tematica como forma de corrigir o descompasso entre a teoria e a pratica, uma vez que a
teoria ndo acompanha o volume de préticas inovadoras que tem acontecido no setor publico
(SOUZA, TONELLI, 2018). Ressalta-se ainda, que boa parte dos estudos nacionais
desenvolvidos sobre os casos de sucesso no ambito federal, foram realizados por pessoas
ligadas a essas iniciativas ou a ENAP (CAMOES; SEVERO; CALVANTE, 2017;
CAVALCANTE; CAMOES, 2017; FERRAREZI; AMORIM, 2007; FERRAREZI; AMORIM:;
TOMACHESKI, 2010) evidenciando a necessidade de se visualizar as iniciativas de inovacgéo
sob outros pontos de vista.

Além disso, a inovagdo no setor publico estd voltada a geracdo de valor puablico
(BASON, 2010). E para que isso seja possivel, é necessaria uma clara compreensdo das
necessidades e expectativas do usuario final do produto ou servi¢o publico. Nesse sentido, a co-
criagdo, mostra-se como metodologia crucial, pois possibilita a geracao de produtos e servicos
pablicos mais alinhados as necessidades do cidaddo, uma vez que o mesmo passa a fazer parte
do processo de criacdo e abandona o papel de mero receptor de politicas publicas (BASON,
2010).

A inovacdo também é fortemente impactada pelo ambiente, que pode ser favoravel ou
ndo ao seu desenvolvimento. Esse ambiente é caracterizado pela presenca de elementos como
antecedentes ou indutores da inovacgédo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997), determinantes, que
atuam como barreiras ou facilitadores da inovacao, processo de inovacgao, que compreende as
fases que culminam na inovacéo, e os resultados, ou seja, o bem final gerado pela inovacgéo
(ISIDRO-FILHO, 2017; TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997). A compreensdo do impacto que
esses elementos exercem sobre a pratica das inovacgdes configura-se como uma lacuna de
pesquisa sendo uma tematica pouco explorada pela literatura nacional.

Assim, a compreensdo do ambiente de inovacdo, a partir da perspectiva de gestores e
especialistas em inovacao no setor publico, é importante para a consolidacdo do entendimento
da inovagdo no contexto brasileiro. Aliado a isso, ressalta-se a relevancia de se entender se a
co-criagdo, como uma metodologia potencializadora da inovagdo e que esta presente nas
praticas de diversos paises ao redor do mundo (BASON, 2010), tem se manifestado nas préaticas
inovadoras desenvolvidas pelo governo brasileiro. E nesse contexto que esse estudo encontra
sua relevancia ao buscar responder as seguintes questfes: de que forma os elementos que
compdem o ambiente de inovagéo se manifestam no &mbito da administrag&o publica federal?
Existem préticas inovadoras que exploram as potencialidades da co-criacdo? Com vistas a

responder tais questdes, foi definido como objetivo geral analisar a percepcéo dos gestores e
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especialistas publicos em relacdo aos elementos que compdem o ambiente e 0 processo de
inovacdo dentro do contexto da administracdo publica federal, bem como evidéncias que
demonstrem a presenca da co-criacdo nas iniciativas desenvolvidas no contexto brasileiro.
Espera-se ainda, identificar elementos presentes no setor publico brasileiro que possam
contribuir para a ampliagéo do conhecimento sobre o tema.

O artigo esta estruturado em cinco se¢Oes, sendo esta introducdo a primeira secéo,
seguida do referencial teérico, onde serdo apresentados a literatura que embasa esse estudo. Na
sequéncia, serdo apresentados os processos metodologicos adotados, seguido da analise e
discussdo dos resultados. Esse artigo é finalizado pelas consideragdes finais e direcionamentos
para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O ambiente de inovagao no setor publico

Analisar a inovacdo no ambito do setor publico ndo é uma tarefa facil dada a sua
amplitude e complexidade. Visando contribuir para um melhor entendimento da inovagéo nesse
contexto, Isidro-Filho (2017, p. 170) apresenta um framework da inovacdo no setor publico
federal brasileiro que “permite descrever e comparar os elementos constituintes da inovagao,
com base em referenciais consolidados e amplamente difundidos em diferentes paises”. A
proposta processual, apresentada pelo autor, oferece uma ampla visdo da cadeia de valor da
inovacdo e envolve o0s atores, as praticas e as evidéncias de inovacao presentes em organizagdes

do setor publico brasileiro, tal como demonstrado na figura 1.



Figura 1 — Framework da inovagdo no setor publico
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Fonte: Adaptado de Isidro-Filho (2017)

Diferentemente dos estudos tradicionais brasileiros onde se predomina a analise de
casos de sucesso, Isidro-Filho (2017) estuda a inova¢do como um processo influenciado pelos
antecedentes e determinantes da inovacdo. Os antecedentes da inovacdo, também chamados de
indutores, razdes ou drivers da inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997), podem ser
entendidos como influéncias ou elementos que s&o mobilizados para a geragéo de inovagédo ou
como fatores-chave que governam o processo de inovacao (LUKE; VERREYNNE; KEARINS,
2010; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BLOCH, 2011). Os antecedentes sdo apresentados

no quadro.

Quadro 1- Antecedentes da inovacao

Antecedentes Defini¢do
Indutores x . ~ . e
orientados a Referem-se a aqloc;ao de inovacdes que visam resp_onder_a problemas especificos,
oroblemas como envelhecimento da populagdo ou obesidade infantil.

Indutores  ndo
orientados a
problemas

Consiste em inovacbes que buscam promover melhorias em relacdo a uma
situacdo anterior.

Corresponde a mudancas estratégicas que vem do topo para a base. Podem ser
baseadas em ideologias e/ou surgir em resposta a eventos criticos ou pressdes. A
imposicdo de metas de desempenho também reflete esse tipo de indutor.

Impulso politico

Esta relacionado a criacdo de normativos, regulacdes, leis, decretos, emendas

Imposicéo legal

constitucionais ou a¢des governamentais, capazes de impulsionar a inovacao.

Fatores
tecnol6gicos

Referem-se ao surgimento ou disponibilidade de novas tecnologias de informacéo
gue criam possibilidades de inovar.

Fonte: Adaptado de Isidro-Filho (2017); Halvorsen et al. (2005), Koch e Hauknes (2005) e Agolla e Lill

(2013)




61

Ao tratar dessa teméatica, Mulgan (2007) destaca a existéncia de outros seis fatores
relevantes, sendo eles (1) a capacidade das liderancas em estabelecer uma cultura de inovacao,
(2) os gatilhos politicos, orcamentarios e tecnologicos e necessidades dos cidaddos, (3) a
criatividade e capacidade de recombinacdo, (4) o estimulo a prototipos e pilotos, (5) a
capacidade para mobilizar a implementagéo em larga escala e a disseminagéo da inovacao e (6)
a existéncia de um sistema sofisticado de gestéo de riscos.

Enquanto os antecedentes funcionam como gatilhos que iniciam processo de inovacao,
os determinantes podem se configurar como aspectos que facilitardo ou dificultardo o
desenvolvimento dessa inovacdo. Na visdo de Isidro-Filho (2017), esses determinantes sdo
caracterizados como barreiras e facilitadores, co-criagdo da inovagao e capacidade de inovagé&o.
As barreiras a inovacdo podem ser entendidas como variaveis individuais e organizacionais que
incidem negativamente sobre a inovacdo (ISIDRO-FILHO, 2017; GUIMARAES; PERIN,
2011; HADJIMANOLIS, 2003) e podem impactar diretamente a ado¢do ou até mesmo a
implementacdo das mesmas. Podem ser originadas interna ou externamente (BLOCH, 2011).

Quadro 2 - Barreiras a inovagédo

Fonte Barreiras

Limitac&do de prazo;

Falta de incentivos a inovagao;

Resisténcia ao erro;

Burocracia,;

Resisténcia a inovagdo por parte de funcionrios e gestores publicos;
Falta de espaco (fisico ou virtual) para desenvolvimento de inovagoes;
Aplicacdo aleatdria de novas tecnologias;

LimitagBes de recursos humanos;

LimitacOes tecnologicas e de infraestrutura;

Fragmentacdo de rotinas e processos;

LimitacOes orcamentéria e financeira;

Rotatividade de dirigentes;

Resisténcia a inovacdo por parte dos cidadaos;

RestricOes legais;

Conflito de interesse;

Fragmentacdo de dados e sistemas;

Dificuldade de articulacdo intersetorial;

Diversidade social, cultural e econbmica do pais;

Regras contratuais que dificultam colaboracdo com fornecedores;
Falta de capacidade dos principais fornecedores para fornecer solugdes inovadoras;

Internas

Externas

Fonte: elaborado com base nos estudos de Bloch (2011), Saraiva e Capeldo (2000), Bason (2010), Isidro-
Filho (2017), Castro et al. (2017) e Brandé&o (2012).
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Os facilitadores, por sua vez, referem-se aos atributos internos que incidem
positivamente sobre a inovacdo, facilitando a adocdo e utilizacdo da mesma (LUKE;
VERREYNNE; KEARINS, 2010; ISIDRO-FILHO; GUIMARAES; PERIN, 2011). Cabe
ressaltar que os indutores e os facilitadores da inovacao sao aspectos distintos entre si, uma vez
que os facilitadores sdo fatores que apoiam as atividades inovadoras, porém ndo sao elementos
centrais ou fundamentais para o surgimento das inovagdes (LUKE; VERREYNNE; KEARINS,
2010, p.145). Entretanto, “a presenga desses elementos pode ter um profundo efeito tanto na
existéncia quanto no sucesso da atividade inovadora e empreendedora no setor publico”
(LUKE; VERREYNNE; KEARINS, 2010, p. 145 — tradugo livre).

Para Luke, Verreynne e Kearins (2010), os facilitadores do processo de inovagéo sao a
cultura, com foco na confianca e nas pessoas, a imagem (reputacdo e reconhecimento) e
transferéncia e aplicacdo de conhecimento (combinacdo e recombinacdo de conhecimento).
Para Isidro-Filho (2017) e Castro et al. (2017), a comunicacao institucional, o desenvolvimento
de pessoas e competéncias, a disponibilidade de recursos, a legitimagdo e comprometimento do
corpo técnico-administrativo, a padronizacdo de dados e processos e o trabalho em equipe, séo
facilitadores que estdo presentes no contexto do setor publico brasileiro.

Ressalta-se ainda a presenca da co-criacdo e da capacidade de inovacdo como aspectos
presentes nos determinantes da inovagdo. A co-criagcdo se apresenta como uma importante
metodologia capaz de aumentar a percepcao popular do que é bom (BRYSON; CROSBY;
BLOOMBERG, 2014), possibilitando a geracdo de legitimidade para as iniciativas de inovacio. E
marcada pela inser¢do de potenciais parceiros e usuarios finais do servico ou produto na
construgdo conjunta de solugdes, reconhecendo a importancia dos diversos conhecimentos e
experiéncias e fazendo da diversidade uma fonte de inovacdo e beneficios matuos (BASON,
2010). Dessa forma, possibilita a criacdo de produtos e servigos mais adequados ao cidaddo e
que tragam mais beneficios a todos os atores envolvidos no processo. Nesse framework de
analise, Isidro-Filho (2017) trata a co-criacdo e a coproducdo como conceitos similares.
Entretanto, vale lembrar que embora tais conceitos apresentem similaridades, ha diferencas
relevantes que ndo podem ser desconsideradas (SOUZA, TONELLI, 2018). Segundo Bason
(2010, p. 157 — tradugdo livre), “a co-criagcdo diz respeito a como as novas solugdes sdo
projetadas” e a coproducdo “diz respeito a como elas sdo executadas™. Outra diferenca entre
esses dois conceitos refere-se a geracdo do valor. Na coproducéo a geracdo de valor fica a cargo,
unica e exclusivamente, do usuario final e sera alcancada por meio da utilizagdo dos produtos

ou servicos (SOUZA, TONELLI, 2018). Ja na co-criagdo esse processo € construido
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coletivamente através da interacdo entre os diferentes atores no processo de criacdo da inovagéo
(SOUZA, TONELLI, 2018).

A capacidade de inovacdo no setor pablico é o ultimo item abordado dentro de
determinantes da inovacéo e trata-se de um conjunto de condicdes ou fatores que apoiam a
inovacdo ou que a encorajam ativamente, possibilitando que a mesma aconteca (LEWIS;
RICARD; KLIJN, 2018; BASON, 2010). Ao abordar essa tematica, Valladares, VVasconcelos e
Di Serio (2014) destacam a lideranca transformadora, a intencdo estratégica em inovar, a gestao
de pessoas, 0 conhecimento do usuario e do ambiente, a gestdo estratégicas da tecnologia, a
organicidade da estrutura organizacional e gestdo de projetos, como capacidades de inovacgéo
no setor publico.

Dessa forma, verifica-se que somente o estudo dos impulsionadores, facilitadores e
barreiras da inovagédo, ndo € capaz de fornecer uma visdo ampla o suficiente para se entender
as diferentes nuances da inovacao no contexto do setor publico. Entretanto, ressalta-se que tanto
0s indutores quanto os determinantes possuem um impacto relevante no processo de inovagéo.

Segundo Isidro-filho (2017), o processo de inovagdo “é constituido de atividades que
caracterizam o ciclo (da geracdo a difusdo), bem como elementos que descrevem a natureza e
0 lécus da inovacdo” (ISIDRO-FILHO, 2017, p. 168). Esses processos tém se intensificado nos
ultimos anos no setor publico, passando a possui um papel estratégico dentro dos Estados
contemporaneos, além de configurar-se como um propulsor do desenvolvimento econémico e
da modernizacdo da administracdo publica (CAVALCANTE; CUNHA, 2017).

Dessa forma, muitas contribuicGes tém sido dadas a essa tematica através de estudos
voltados a discussdo das etapas do processo de inovagdo no setor publico (HARTLEY, 2013;
BASON, 2010; ISIDRO-FILHO, 2017; HUGHES; MOORE; KATARIA, 2011,
CAVALCANTE; CUNHA, 2017; FARAH, 2008). Para Isidro-Filho (2017) e Hughes, Moore
e Kataria (2011), o processo de inovacdo é composto por quatro fases: ideacdo, selecéo,
implementacdo e difusdo. Para Hartley (2013), esse processo pode ser sintetizado em apenas
trés fases, sendo elas a invencéo, a implementacdo e a difusdo. A figura 2 apresenta o ciclo do

processo de inovacao.
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Figura 2 — Processo de inovagédo no setor publico

Ideacéo

Implementacéo

Fonte: Adaptado de Isidro-Filho (2017), Hughes, Moore e Kataria (2011) e Hartley (2013)

A etapa de ideacdo corresponde ao inicio do processo de inovacdo e é marcada pelo
momento em que as ideias sdo geradas (HARTLEY, 2013). A fase de selecdo corresponde a
escolha, entre as ideias geradas, da iniciativa de inovacdo que serd implementada (ISIDRO-
FILHO, 2017). Ja a terceira fase, conhecida como implementacdo, marca ao momento de
traduzir as ideias em acdo (HARTLEY, 2013). E por fim, as inovacdo geradas sdo disseminadas,
podendo se estender a outras partes da organizacdo de origem ou até mesmo extrapolar 0s
limites organizacionais (HARTLEY, 2013; ISIDRO-FILHO, 2017; FARAH, 2008). Embora
verifique-se divergéncias entre as etapas do processo de inovagao, nota-se uma similaridade
entre os autores citados. Ambos tratam os resultados da inovagcdo como um fendmeno externo
ao processo de inovacéo.

O processo de inovacdo gera importantes resultados para o setor publico. Segundo
Isidro-Filho (2017), os resultados da inovac¢ao podem ser entendidos como o bem final que uma
organizacdo busca produzir (BASON, 2010). No setor publico, esses resultados estao ligados a
criacdo de uma sociedade melhor (BASON, 2010). Poucos estudos tém se focado na discussdo
dos resultados das inovacdes no setor publico, sendo essa uma lacuna de pesquisa (DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2016; OLIVEIRA; SANTOS JUNIOR, 2017; ROGERS, 2003).

No framework de analise proposto por Isidro-Filho (2017), os resultados da inovacéo
correspondem a melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos (impactos positivos nos
mecanismos de entrega de servi¢os e maior envolvimento e satisfacdo dos usuarios), melhoria
na gestdo organizacional (ganhos de produtividade e melhorias nos indicadores de
desempenho), melhoria da imagem e das relagdes institucionais (maior capacidade de resolucéo

de desafios sociais, aumento do prestigio da organizacdo e envolvimento dos parceiros) e
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melhoria do clima organizacional (melhorias nas condicdes de trabalho e na satisfagdo dos
colaboradores) (ISIDRO-FILHO, 2017; VIEIRA, 2016, p. 35).

Em seu estudo De Vries, Bekkers e Tummers (2016), também apresentaram resultados
da inovacéo, como aumento ou reducdo de eficacia, maior eficiéncia, envolvimento de parceiros
privados e cidaddos e maior satisfacdo do cliente. A possivel reducdo da eficécia, apresentada
como um dos resultados da inovacdo por De Vries, Bekkers e Tummers (2016), encontra
respaldo em Kuipers et al. (2014, p. 12) que afirmam que os resultados de uma inovacéao
referem-se aos “resultados substantivos da implementacdo de uma inovacdo que pode ser
intencional ou ndo, positiva ou negativa". Assim, verifica-se que no modelo de anélise proposto
por Isidro-Filho (2017), os resultados negativos foram desconsiderados partindo-se da premissa
gue a inovacdo gera, inevitavelmente, resultados positivos. Tal fato também foi evidenciado em
outros artigos, sendo que apenas poucos estudos apresentam falhas especificas decorrentes de
processos de inovagédo (DE VRIES, BEKKERS E TUMMERS, 2016). Assim, cabe lembrar que
a inovacao, em sua esséncia, esta ligada a ideia de algo novo e, portanto, esta diretamente ligada
a possibilidade de falha.

Tal como destaca Hartley (2005), mesmo se tratando de resultados negativos e
indesejaveis, a analise dessas falhas pode contribuir para uma melhor compreensdo do processo
de inovacdo e suas varidveis, resultando em conhecimento organizacional e inovagdes mais
assertivas e fundamentadas. Os motivos para falhas na inovacao no setor publico sdo inimeras,
tais como a avaliacdo equivocada das necessidades do usuario ou do valor dado por ele a esse
processo ou motivacdes questiondveis para a geracdo de inovacdo, como a busca por status e
poder (SALGE; VERA, 2010).

3 METODOLOGIA
Essa pesquisa configura-se como uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria, pois

tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o tema e promover o aprimoramento

de ideias (GIL, 2002, p.42). O presente estudo é constituido por quatro fases, sendo elas:
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Figura 3 — Fases de elaboracgéo da pesquisa

(111) Elaboragéo
de roteiro e (v)
realizacdo da Interpretacéo

)
Levantamento

da literatura entrevista e analise dos

narrativa com resultados
especialistas

sobre inovagéo e
co-criacéo

Fonte: elaborado pela autora.

Para a revisdo de literatura foram selecionados artigos nacionais revisados por pares e
artigos e livros de autores mais citados entre os estudiosos do tema com base nos estudos
realizados por Souza e Tonelli (2018).

Como objeto empirico foram identificados especialistas e gestores ligados a inovacao
no setor pablico no ambito da administracdo publica federal. A escolha desses atores se deve a
sua capacidade de geracdo e disseminagcdo de conhecimentos e informacdes e a posicdo
estratégica e/ou cientifica que ocupam. Para identificacdo desses autores foi utilizada a técnica
bola de neve, que consiste em uma forma de amostra ndo probabilistica (VINUTO, 2014).
Nesse estudo, o pontapé inicial foi obtido por meio do levantamento de informagdes a respeito
das experiéncias inovadoras realizadas no ambito da administracdo publica federal, gerando a
identificacdo de especialistas que lidaram com tais praticas. A partir da realizacdo das
entrevistas com tais especialistas, outros atores relevantes foram identificados. O ponto de
saturacdo foi obtido ao final da 162 entrevista, quando comegaram a ocorrer sobreposicdo de
respostas, resultando no encerramento da coleta de dados. A caracterizacdo da amostra €

apresentada no quadro 3.

Quadro 3 — Caracterizagdo da amostra

Identificagéo ~ Experiéncia
Ordem Cargo Alocagao no setor
no estudo o
publico
1 Entrevistado 1 ~ Chefe de divisdo Coordenacgdo Geral de
Auditoria da area da salde 4 anos
2 Entrevistado 2  Pesquisador Area de inovagio no setor
publico da Universidade
Federal de 8 anos
Brasilia
3 Entrevistado 3 ~ Especialista ~em  Politicas Ministério do 2 anos
Pdblicas e Gestao Planejamento no
Governamental departamento de

Continua...
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11

12

13

14

15

16

Fonte: elaborado pela autora.

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

Entrevistado 10

Entrevistado 11

Entrevistado 12

Entrevistado 13

Entrevistado 14

Entrevistado 15

Entrevistado 16

Coordenador  substituto  de
recursos logisticos

Coordenadora de Gestdo e
Inovacgéo

Especialista ~em  Politicas
Pdblicas e Execugdo de
Programas e Projetos

Educacionais

Especialista em Politicas Publicas
e Gestdo Governamental e
coordenador de coordenador de
laboratorio de inovagdo na
Administracdo Publica Federal.

Analista de Ciéncia e
Tecnologia
Coordenadora Geral de

Administracdo e Logistica
Consultor e Pesquisador

Coordenadora de Execucéo
Orcamentaria Financeira
Analista de infraestrutura

Coordenador Geral

Pesquisador na area de Inovacao
no Setor Publico

Pesquisador na area de inovagao
no setor puablico com
experiéncia em cargo de gestdo
em empresa plblica
Pesquisador na area de inovagédo
no setor pablico

modernizag&o da gestdo,
na area de inovagédo no
setor publico

Instituto Nacional de
Estudos
e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira - INEP

Fundo Nacional de
Desenvolvimento da
Educagdo — FNDE
Fundo Nacional de
Desenvolvimento da
Educacdo — FNDE

Administracdo Publica
Federal

Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovagoes e
Comunicag6es - MCTI
Ministério da Saude

Centro de Gestdo e
Estudos Estratégicos
(CGEE)
Ministério da Saude

Secretaria de Politica e
Integracdo — Ministério do
Planejamento
Secretaria — Ministério da
Educacdo - MEC
Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres -
ANTT
Universidade Federal de
Brasilia

Universidade Federal de
Brasilia
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4 anos

9 anos

9 anos

9 anos

11 anos

3 anos

30 anos

3 anos

9 anos

7 anos

23 anos

20 anos

8 anos

A captacdo dessas entrevistas foi feita pessoalmente, no periodo de 17 de abril a 31 de

agosto de 2017, mediante viagem a Brasilia-DF, onde 0s encontros aconteceram. As entrevistas

foram realizadas por meio de um questionario semiestruturado, contaram com o auxilio de um

gravador de voz e tiveram uma duracdo media de 43 minutos. Os resultados obtidos foram

transcritos e analisados por meio da analise textual, que refere-se a “um tipo especifico de

analise de dados, que trata especificamente da analise de material verbal transcrito, ou seja, de


http://portal.inep.gov.br/
http://portal.inep.gov.br/
http://portal.inep.gov.br/
http://portal.inep.gov.br/
http://portal.inep.gov.br/
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textos produzidos em diferentes contextos” (SALVIATI, 2017, p. 4). Esse tipo de analise
permite identificar diferentes conjuntos de dados, como textos, entrevistas, documentos,
redacdes, entre outros (CAMARGO; JUSTO, 2013).

Para a realizacdo de tal procedimento, foi utilizado o software Interface do R para
Anélises Multidimensionais de Textos e Questionarios (IRAMUTEQ). Desenvolvido por Pierre
Ratinaud, o IRAMUTEQ é um software livre (SOUZA et al., 2018) indicado para a andlise
estatisticas de grandes volumes de texto (SALVIATI, 2017; SOUZA et al., 2018). Esse software
permite a realizacdo de analises estatisticas baseadas em conjuntos de dados textuais, onde
sequéncias de texto sdo processadas com o intuito de extrair delas as suas unidades lexicais
(palavras e segmentos de texto) mais relevantes (CAMARGO; JUSTO, 2013). Ressalta-se ainda
que esse software utiliza-se de lematizacdo, por meio da qual as palavras sdo buscadas e
relacionadas por sua raiz, ignorando o tempo verbal, género da palavra, plural, etc.

O quadro 4 apresenta a composicdao do corpus geral. O aproveitamento minimo
recomendado para anélise no IRAMUTEQ é de 70%.

Tabela 1 — Composicéo do corpus geral

714 segmento de texto

16 textos
615 ST’s - 86,13 % de

aproveitamento

Fonte: Elaborado pela autora.

Emergiram 57.106 ocorréncias (palavras, formas ou vocabulos), sendo 6.384 palavras
distintas e 3.279 com uma Unica ocorréncia. O IRAMUTEQ permite que 0s corpus textuais
sejam analisados de varias formas distintas, entretanto, nesse estudo a analise escolhida foi a
classificacdo pelo método de Reinert, por se tratar de uma das analises mais importantes do
IRAMUTEQ (SALVIATI, 2017). Essa analise é marcada pela geracdo de classes agrupando
segmentos de texto com o vocabularios semelhantes entre si e distintos de outros segmentos de
texto, gerando um resumo da classificacao (Classificacdo Hierarquica Descendente — CHD), o

perfil das classes e uma analise fatorial de correspondéncia (SALVIATI, 2017).
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O conteudo analisado foi categorizado em sete classes: Classe 1, com 94 ST (15,3%); a
classe 2 com 88 ST (14,3%), a classe 3 com 117 ST (19%), a classe 4 com 74 ST (12%), a
classe 5 com 73 ST (11,9%), a classe 6 com 95 ST (15,5 %) e a Classe 7, com 74 ST (12%).
Essas classes foram subdivididas em duas ramificacdes principais (A e B) do corpus total

analisado, tal como demonstrado na figura 4 e 5.

Figura 4 — Dendograma CHD

| I—I—\

classe 2 classe 5 classe 1 classe 6 clazss 7
onibus sentar barreira diretor cge
preco aplicativo publico eletrénico envergadura
municipio funcionar inovar . vincular terreno
registro desenho administracde  ministério conjunto
escolar metodologia legislacdo estratégico capes
escola salde senidor coordenacdo grande
fnde geracao matriz centro
licitagéo SemMLo digital 1099
rural cultura ambiental abrangente
experimento acreditar assunto perder
experimentar necessidade tari mal
banco cenario Secrelara discutir
|'r.C|:|h‘.c setor casa regional
CET|LI’§E- forma glgnelamenm ppa
usar baixe uitil doutor
::l potencial iniciar sucedido
\aboratério controlo socioambiental  szetorial
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implementacio dilma
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fz"un'll
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Fonte: elaborado com o auxilio do software IRAMUTEQ

A figura 4 apresenta as classes geradas pelo IRAMUTEQ, bem como as palavras que
mais apareceram em cada uma das classes. Essas classes compdem os subcorpus A e B, que

serdo melhor demonstrados na figura 5.
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Figura 5 — Dendograma CHD - ramificag&o e classes do corpus total

classe 6
Papel da lideranca
fasse 3
e C[355€ 1 Barreiras a movagio
P Co-criagdo 9%
R

=~ Subgrupo A (4.1)

— Subgrupo B (4.2)

Fonte: elaborado com o auxilio do software IRAMUTEQ

O subcorpus A, “experi€ncias praticas de inovagao no setor publico”, ¢ composto pela
classe 2 e se refere as principais experiéncias de inovagdo vivenciadas pelos entrevistados no
ambito da administrag@o publica federal. O subcorpus B, denominado “ambiente da inovagdo
no setor publico”, contém os discursos correspondentes as demais classes (7, 6, 5,4, 3 e 1) que
abrangem as particularidades do ambiente e do processo de inovacao dentro do setor publico.
Na classe 7, “geracao e transferéncia de conhecimento”, as palavras com maior frequéncia de

99 ¢ 29 ¢¢ 29 ¢¢

conjunto”, “capes”, “grande”, “centro”,

29 . 99 ¢¢

ocorréncia foram “CGE®”, “envergadura”, “terreno”,
“jogo”, “abrangente”, “perder”, “mal” e “discutir”. J4 na classe 6, “papel da lideranca”, as
principais palavras foram “diretor”, “eletronico”, “vincular”, “ministério”, “estratégico”,
“coordenacdo”, “matriz”, “digital”, “ambiental” e “assunto”. A classe 5, “facilitadores de
inovacdo”, tem como destaque as palavras “sentar”, “aplicativo”, “funcionar”, “desenho”,
“metodologia”, “satde”, “chapéu”, “empatia”, “provocar” e “experimento”. A classe 4,

“processo de inovagao”, por sua vez, ¢ marcada, principalmente, pelas palavras “pesquisa”,

“falta”, “desenvolver”, “prémio”, “academia”, “reconhecer”, “framework”, “longe”,

® Controladoria Geral do Estado (CGE)
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“amplamente”, “valor” e “modelo”. Na classe 3, “co-criagdo”, destacam-se as palavras
“participacdo”, “participar”, “relacionar”, “querer”, “usudrio”, ‘“colaboracdo”, “maneira”,
“visdo”, “evento” e “mostrar”. E por fim, na classe 1, “barreiras a inovacdo”, as palavras
“barreira”, “publico”, “inovar”, “administracdo”, “legislacao”, “servidor”, ‘“geragdo”,
“servigo”, “cultura” e “acreditar”, tiveram maior frequéncia de ocorréncia.

A anélise desses resultados sera feita nos capitulos 4.1 e 4.2 através da associagdo desses

resultados com a revisao de literatura adotada nesse estudo.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Experiéncias praticas de inovagao no setor publico

O subcorpus A, caracterizado pela classe 2 (experiéncias de inovacao), evidencia 0s
casos de inovacéo citados pelos entrevistados a partir de algumas experiéncias vivenciadas por
eles dentro do setor publico federal. Verifica-se que a inovacdo esta fortemente presente no
ambito da administracdo publica federal e tal fato pode ser confirmado pela quantidade de casos
identificados pelos entrevistados da amostra. O quadro 5 apresenta essas iniciativas juntamente

com uma breve descricdo de cada uma delas.

Quadro 4 — Experiéncias praticas de inovacdo no setor publico

Iniciativa Descrigao

S&o instrumentos criados para auxiliar auditores e supervisores no processo
Matrizes de planejamento das | de auditoria de licitagBes e convénios. Esses instrumentos demonstram o que
auditorias, matriz de achados e | deve ser verificado (matriz de planejamento), como sistematizar as

matriz de revisao. inconformidades e falhas (matriz de achados) encontradas e como as revisées
devem ser realizadas (matriz de revisdo).

Trata-se de uma metodologia acompanhada de um software que faz a

ForPDlI automatizacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

Consiste na substituicdo de veiculos préprios e locacdes de veiculos para

Taxigov transporte de servidores publicos, pelo uso de taxis.

Exame Nacional do ensino Realizacdo de processos de consulta piblica para identificar necessidades de
Médio (ENEM) mudancgas no ENEM.

Adocdo de lousas interativas e projetores equipados com sistema operacional
Lousas interativas e projetores | para escolas e universidades da rede pablica. O sistema operacional faz com
que os projetores nao precisem ser ligados a computadores.

Realizacdo de um processo licitatorio Unico para compra de bens escolares

Registro de Precos Nacional para todos os estados e municipios.

Trata-se de um sistema que permite a substituicdo dos processos fisicos (com
papéis) pelos processos eletrdnicos, permitindo que tudo seja feito dentro de
um mesmo sistema.

SEI — Sistema eletronico de
informacéo

Continua...
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Programa Caminhos da Escola

Criacéo de um programa nacional voltado a estruturagdo do transporte escolar
rural.

Cartao SUS digital

E um aplicativo que demonstra as informagdes individuais do SUS e conta
com fungdes como “minha salde”, “meus exames”, “avaliac@es adicionais” e
“dados bésicos”.

Processo eletrénico de compra
de medicamentos para o SUS

Substituicdo do processo fisico de compra de medicamentos para processos
eletrdnicos realizados por meio do uso de um software.

Via sustentavel

Construcdo conjunta das diretrizes socioambientais que balizam as atividades
desenvolvidas pelo Ministério dos transportes, Portos e Aviagdo civil
(MTPA).

Programa de relacionamento
com o setor produtivo

Aproximar as demandas reais do setor produtivo do potencial técnico-
cientifico dos institutos federais para resolugéo de problemas.

Sistema Integrado de
Monitoramento Execucéo e
Controle do Ministério da
Educacéo - SIMEC

Esse sistema facilita o planejamento orgamentario do MEC em relagdo aos
investimentos feitos em educacdo, permitindo que as universidades e 0s
institutos federais submetam, monitorem e recebam o parecer de seus projetos
de construcéo e/ou expansdo diretamente por esse sistema.

Programa Explanada
Sustentével

Esse programa, lancado pelo governo federal, teve como objetivo reduzir as
despesas de manutencdo, como Aagua, energia, limpeza e materiais de
escritério, de todos 0s ministérios em 10%. Ao todo, foram inseridos nesse
programa, 13 itens de despesas de manuten¢do que deveria ser reduzidos.

Desafio solugéo nota 10

O desafio Solugdo Nota 10 é uma iniciativa que buscou reduzir a evasdo
escolar nas escolas da Paraiba. Envolveu escolas, alunos, familias e
comunidade, na busca de solugdes capazes de solucionar esse problema.

Telecom

Esse projeto consiste no desenvolvimento de um produto, ofertado por uma
organizacdo publica, voltado & comunicacéo de telefonia celular.

Logistica reversa - correios

Desenvolvida de forma colaborativa, essa iniciativa teve como objetivo
desenvolver um novo servigo através da estruturagdo do processo de logistica
reversa dos correios. Para isso, criou-se um grupo de trabalho para desenhar
um processo que permita ao cidaddo, devolver o produto ao fornecedor, em
virtude da necessidade de assisténcia técnica ou troca, e ter o seu problema
resolvido.

Aposentadoria em 30 minutos
do INSS

Essa iniciativa teve como objetivo promover a simplificacdo e reducdo da
burocracia dos procedimentos para obtencdo da aposentadoria. Trata-se da
concessdo automatica do beneficio para os contribuintes que se enquadram
nas exigéncias bésicas. A solicitacdo pode ser feita por meio do site do INSS
ou pelo 135.

SINESP cidadao

Desenvolvida pelo Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO)
em parceria com a Secretaria Nacional de Seguranca Publica do Ministério da
Justica, essa iniciativa consiste na criagdo de um aplicado que possibilita ao
cidaddo consultar informagdes sobre veiculos roubados, pessoas
desaparecidas e mandados de priséo, permitindo que o cidaddo se envolva na
seguranca publica e exercite sua cidadania.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da anlise dessas iniciativas € possivel notar que, a maioria delas, esta voltada

a melhorias intraorganizacionais, pautadas na solugdo de problemas operacionais e de gestéo e

distanciadas dos cidaddo. Também se verifica a forte presenga de inovagdes pautadas em
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tecnologia, o que reforca o mito de que a inovacgdo esté ligada a criagdo e/ou adogdo de novas
tecnologias. Entretanto, também se percebe alguns esforcos pontuais de elaboracdo de
inovacOes baseadas em co-criacdo e voltadas para satisfacdo das necessidades dos cidad&os.

Tambeém se observa, a partir da analise do subcorpus A, que algumas palavras obtiveram
maior destaque, sendo elas “6nibus”, “preco”, “municipio”, “registro”, “escola”, “escolar”,
“FNDE”, “licitagdo”, “rural” e “mobiliario”. Essas palavras refletem duas iniciativas
inovadoras que se destacaram na fala dos entrevistados: 0 “Programa Caminhos da escola” € o
“Registro de Precos Nacional”.

O “Programa Caminhos da escola” é apresentado no relato do entrevistado 6.

[...] Entdo surgiu o Programa Caminho da Escola em 2007, em que um dos
objetivos era criar o modelo de 6nibus rural escolar, porque ndo havia no Brasil
um veiculo especifico para atender alunos em zona rural. [...] Fizemos parceria
com a Universidade de Brasilia, que foi o CEFTRU® e se criou o que seria o
primeiro énibus rural escolar do Brasil [E 6].

Dada as particularidades presentes na zonal rural brasileira, 0 programa passou a contar

com outros tipos de veiculos além do dnibus escolar, como bicicletas, por exemplo.

E agora temos 0 ORE 0, que é um 6nibus estilo marruada, parecido com aquele
do exército. Esse Onibus é anfibio, ele entra e sai da 4gua, sobe morro, anda off
road e muito mais, para alunos que estdo em regifes que muitas vezes nem se
quer tem estrada. [E 6]

A consolidacdo desse programa somente foi possivel através de outra iniciativa
inovadora, o Registro de Precos Nacional, que consiste na realizacdo de um processo licitatorio
unico para compra de bens escolares para todos 0s estados € municipios e que traz inimeras
vantagens (FREITAS; DARCOSO, 2014).

Ao fazerem a adesdo a essa ata de registro de prego, as prefeituras passam a
comprar pelo preco que qualquer municipio do pais compra, independente de
guem for o contratado pelo certame. O pagamento dos produtos fica a cargo das
prefeituras, sendo que a vantagem esta na forma como est4 organizado e na
possibilidade de ganhos com a compra em larga escala. Traz beneficios também
na parte de instrucdo processual e facilita o processo na ponta, uma vez que,
geralmente, as compras séo feitas com o dinheiro repassado pelo FNDE, que
fomenta essas politicas educacionais. As prefeituras precisam prestar conta do
uso desse recurso. A adesdo a ata de registro de precos facilita o processo de
cercagem do gasto do dinheiro publico, uma vez que eles aderem a atas que
estdo amenizadas pelo FNDE. [E 5]

® Centro Interdisciplinar de Estudos em Transportes (CEFTRU)
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O Registro de Precos Nacional foi um programa que ganhou amplitude atuando na
aquisicdo de mais de 30 itens diferentes. Entretanto, também apresenta algumas limitacgdes,
como as particularidades do produto a ser comprado. Esse fato foi evidenciado na fala do
entrevistado E6, que relata dificuldades na compra de uniformes escolares, visto que cada
prefeitura tem as suas especificacdes, tais como cores e modelos.

Tais iniciativas foram premiadas pelo Concurso Inovacdo no Setor Publico e tiveram
seu sucesso reconhecido ao despertar o interesses de alguns paises que buscaram conhecer de
perto essas inovagOes brasileiras. Dessa forma, o programa Caminhos da Escola e o Registro
de Precos Nacional foi apresentado para outros paises, como o Canada, evidenciando o

potencial de disseminacdo e crescimento dessas importantes iniciativas.
4.2 Ambiente e processo de inovacgdo no setor publico

O subgrupo B, “ambiente da inovagdo no setor publico”, apresenta os diferentes
aspectos que ilustram o ambiente (antecedentes, determinantes e resultado) onde ocorre a
inovacdo, bem como os processos que comtemplam desde a sua ideagdo até a sua difusdo
(ISIDRO-FILHO, 2017). O quadro 5, apresenta uma sintese dos resultados obtidos.

Quadro 5 — Sintese dos resultados obtidos.

- Fatores tecnoldgicos (ISIDRO-FILHO, 2017;
BORINS, 2001);

- Orientados a problemas (ISIDRO-FILHO, 2017;  ~gEg conjunto

Antgceden:[es Indutores HALVORSEN et al., 2005; KOCH; HAUKNES, centro, diretor e
da inovacao 2005; AGOLLA,; LILL, 2013); prémio,
- Estabelecimento de metas (ISIDRO-FILHO, 2017);
- Prémios de inovagao.
- Dificuldades na participagdo de entes externos Barreira,
(BASON,2010) publico, inovar,
- LimitagOes orcamentarias (ISIDRO-FILHO, 2017;  administracéo,
CASTRO et al., 2017); legislacdo,
Determinantes . - Defasagem tecnolégica do setor publico. servidor,
da inovagio Barreiras - Resisténcia ao erro (HARTLEY, 2005); geracio,
- Cultura organizacional pouco voltada a inovagéo; servigo,
- Rotatividade de gestores (ISIDRO-FILHO, 2017; cultura,
CASTRO et al., 2017); acreditar

- Burocracia (SARAIVA; CAPELAO, 2000).

Continua...
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- Combinagdo e recombinacdo de conhecimento Experimento,

(LUKE; VERREYNNE; KEARINS, 2010); experimentar,
- Comunicacdo institucional (ISIDRO-FILHO, 2017; desenho,
CASTRO et. al, 2017); metodologia,
Facilitadores - Desenvolvimento de pessoas e competéncias CGE, centro,
(ISIDRO-FILHO, 2017; CASTRO et. al, 2017); abrangente,
- Trabalho em equipe (ISIDRO-FILHO, 2017; discutir.

CASTRO et. al, 2017)
- Laboratorios de inovacéo.

- Forte presenca do planejamento; Planejamento,
- Envolvimento do usuario final (BASON, 2010; centro,
Processos de Ideacdo e HART_LEY’ 201.0); . . colaboragao,
. N . A - Préaticas de disseminacdo de inovacdo (FARAH, laboratdrio
inovacédo disseminacédo 2008):

- Néo se evidenciam préticas de coprodugdo;
- Auséncia de relatos sobre a implementac&o;

- Melhoria na entrega dos produtos e servicos Envergadura,
publicos; Final
- Melhorias na gestdo e nos processos de tomada de
Resultados ~ decisdo;
positivos e - Melhorias nas rotinas de trabalho;
negativo - Reducdo das desigualdades regionais;
- Apenas um resultado negativo da inovagdo
(HARTLEY, 2005; SALGE; VERA, 2010).

Resultados da
inovagao

Fonte: Elaboragdo propria

Na rede de palavras que rementem aos antecedentes da inovacao no setor publico foram
identificados indutores, como os fatores tecnolégicos e indutores orientados a problemas
(ISIDRO-FILHO, 2017; BORINS, 2001). A criacdo e/ou adocdo de tecnologias capazes de
organizar, disseminar e ampliar a capacidade de geracdo e analise de conhecimento, esta
associada aos fatores tecnoldgicos que geram novas oportunidades de inovar (entrevistado E 6)
Ja os indutores orientados a problemas, sdo inovacdes pensadas para responder a problemas
especificos (entrevistado E 1).

Porque agregado ao registro de precos se tem uma série de inovagdes, como por
exemplo, uma politica muito forte de controle de qualidade do que est& sendo
adquirido. [E 6]

Existem hoje duas unidades organizacionais na CGU’ que estdo mais vinculadas
ao tema inovacdo. A coordenacao geral que cuida da parte de inovagdo na CGU
é chamada de CGPRI, Coordenacdo Geral de Prospeccdo e Inovagdo, que
basicamente coleta ideias e fomenta féruns de debate de inovagéo e converte
isso em demandas para setores especificos dentro da casa, por exemplo, se uma

" Controladoria Geral da Unido (CGU).
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ideia colhida necessita criar ou alterar um sistema, a coordenacdo dessa
demanda € repassada para essa Coordenacdo Geral. [E 1]

Foram ainda identificados outros indutores, tais como o estabelecimento de metas de
desempenho e os prémios de inovagdo. Ressalta-se ainda que a concepgao de um projeto
voltado ao gerenciamento de risco, identificado na fala do entrevistado 11, pode se configurar

como um indutor de praticas inovadoras (MULGAN, 2007).

Fizemos ainda uma ferramenta eletrénica de gestdo para o CETEC-MEC com
0 objetivo de organizar todo debate entre demanda e oferta de ensino
profissional e tecnoldgico. [...]. Houve também um outro projeto grande e muito
bem sucedido que foi 0 projeto de recuperacdo das Organizagdes Estaduais de
Pesquisa Agropecuaria, as OEPA’s. [...] O CGE fez um estudo demonstrando
essa necessidade e fez também uma espécie de planejamento para cada OEPA
com base nos resultados que deveriam ser produzidos, tendo um impacto
enorme no sistema. [E 10]

[..] uma estratégia indutora amplamente reconhecida no mundo desenvolvido
quando se quer inovar é induz a inovagdo através da criagdo de um prémio,
como de melhores préticas, por exemplo. [E 16]

Também foram identificados elementos determinantes da inovagdo no setor publico,
compreendidos pela literatura como barreiras e facilitadores (ISIDRO-FILHO, 2017). As
barreiras a inovacgdo no setor publico, entendidas como variaveis individuais e organizacionais
que incidem negativamente sobre a inovacdo (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES; PERIN, 2011,
HADJIMANOLIS, 2003), apareceram fortemente nos relatos dos entrevistados. Embora se
perceba uma preocupacdo com o envolvimento de diversos atores na construcao de inovacoes,
tal como demonstrado anteriormente, verifica-se que ainda faltam recursos para que esse
envolvimento aconteca da maneira adequada. Tal fato pode ser justificado pela presencga da
barreira “dificuldade no envolvimento de entes externos”, que evidencia a dificuldade de se
criar espacos ou métodos capazes de promover um debate abrangente com a sociedade e outros
entes externos e a auséncia de ferramentas e/ou metodologias para gerenciar o envolvimento
desses atores. Além disso, também se verifica a resisténcia dos dirigentes em apoiar praticas
inovadoras em virtude do risco envolvido. Tal cenério é reforgado pela presenca de outros
fatores, como a resisténcia ao erro, 0 medo de punicdes e a auséncia de validagdo cientifica das
experiéncias de inovacdo. No entanto, cabe lembrar que a inovagédo esta diretamente ligada a
ideia do novo e, por essa razdo, envolve riscos e incertezas. Assim, compreender que 0S riscos
e, principalmente, as falhas dos processos inovadores séo importantes fontes de crescimento e

aprendizado, é um importante caminho para que os lideres politicos se sintam mais confortaveis
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e seguros em apoiar iniciativas inovadoras. Outras barreiras foram ainda identificadas no

estudo, tal como demonstrado no relato dos entrevistados 5 e 7.

Percebo como barreiras [a inovacdo] a questdo a falta de apoio e o conflito de
interesses em relacdo a inovacao. A rotatividade das altas liderancas, que a gente
vem acompanhando sempre nos servi¢os publico, também é uma barreira a
inovacdo. Essa rotatividade faz com que projetos a longo prazo fiqguem
enfraquecidos por ndo terem o resultado imediato, visto que todo mundo quer
ter gestdes que eles consigam plantar e colher e o processo de inovacao, as
vezes, ndo é tdo rapido assim. [E 5]

Temos muitas barreiras, mas a cultura é a principal. [E 7].

No entanto, assim como foram identificadas barreiras que dificultam a ocorréncia de
inovacdes, também foram identificados alguns facilitadores desse processo, tais como a
combinacdo e recombinacdo de conhecimento (LUKE; VERREYNNE; KEARINS, 2010), a
facilidade de comunicacéo institucional, o desenvolvimento de pessoas e competéncias e 0
trabalho em equipe (ISIDRO-FILHO, 2017; CASTRO et al., 2017). Alguns desses facilitadores
estdo presentes no relato do entrevistado 10 (vocabulo “CGE”, “centro”, “abrangente”,
“discutir”) e demonstram a preocupacdo do CGE em reunir diferentes competéncias, obtidas
dentro e fora do setor publico, como estratégia para lidar com um quadro funcional reduzido,
possibilitar o compartilhamento de conhecimentos e, a partir disso, gerar mais conhecimento e
inovacoes.

Os laboratérios de inovacdo também apareceram fortemente nos relatos dos

entrevistados como facilitadores do processo de inovacao.

[...] [O laboratério] esta ligado a fazer a prototipagem no momento certo, tentar
ndo nos apegarmos demais a uma ideia inicial e ter abertura para fazer isso,
desde comportamentalmente, até no desenho de politica e na composicao do
grupo. E tentar fazer com que as ideias ndo cristalizem antes da hora para que
as pessoas ndo figuem donas das ideias e apegadas aos projetos. [E 7]

Dessa forma, os laboratérios de inovacdo desempenham um importante papel dentro do
processo de inovacgdo no setor publico, atuando como um espaco para experimentacao e para
geracdo e troca de conhecimentos que possibilitam a geracdo de inovagfes mais promissoras,
assertivas e com maior potencial de replicabilidade.

O planejamento esteve fortemente presente nas inovacgdes desenvolvidas no contexto do
setor publico brasileiro, na visdo dos entrevistados. Tal cenario demonstra que as iniciativas de
inovagdo ndo tém sido construidas de maneira aleatoria, mas desenvolvidas a partir do

estabelecimento de objetivos e metas e, principalmente, da analise dos riscos envolvidos. Essa
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preocupacao pode ser justifica pela “resisténcia o erro” e o medo de punicdo, caso a iniciativa

n&o alcance os resultados esperados.

E o erro faz parte. Na politica publica é muito dificil vocé aceitar o erro como
parte do processo. O erro é punido, é escondido e jogado debaixo do tapete. [E
7]

Entretanto, esse fato também pode estar associacdo ao envolvimento de diferentes atores
nos processos de inovagdo, que fornecem, a partir de suas experiéncias, pontos de vista
diferentes em relacéo aos possiveis riscos do projeto. Nesse sentido, a colaboragéo de diferentes
atores pode gerar alteracbes em alguns aspectos do planejamento dependendo do nivel de
desenvolvimento do mesmo. Também verifica-se que, mesmo que se faca um planejamento
exaustivo de um projeto de inovacgdo, ha o risco de, ao final do processo, se verificar que o
projeto proposto ndo é capaz de solucionar o problema indutor do projeto. O envolvimento do
usuario final no processo de ideacdo tem o potencial de minimizar esse risco.

N&o houveram ocorréncias significativas de vocabulos que ilustrem a etapa de
implementacdo da inovacdo. Esse fato, alinhado a fala dos entrevistados, pode ser visto como
um indicador de que algumas iniciativas de inovacdo tém sido desenvolvidas de forma
fragmentada, ou seja, cada ator se envolve apenas em uma parte do processo, resultando em
conhecimento parcial do processo de inovacdo. Ressalta-se ainda que ndo se evidenciam
praticas de coproducao de inovacao.

A fase de disseminacdo, entretanto, foi evidenciada em vérios relatos dos entrevistados
demonstrando a preocupacdo com a geracdo de inovagdes que possam ser replicadas e

reforcando os estudos de Farah (2008).

(..) tentamos disseminar boas praticas de inovagdo e novas tendéncias, ndo so
com as pessoas que participam, mas com prémio de inovagdo, com concurso,
com eventos de bate-papo com inovadores e tal. [E 7]

Embora se tenha percebido alguns relatos, a frequéncia de vocabulos ligados aos
resultados da inovacgéo foi relativamente baixa. 1sso demonstra que os resultados ainda nédo
estdo suficientemente claros para a maioria dos entrevistados, o que reforca a importancia de
mais estudos voltados a explorar os frutos do processo de inovacdo dentro do setor publico.
Entre os entrevistados que citaram os resultados da inovagdo, prevalece a preferéncia por
resultados positivos. Esse fato pode estar ligado a concepgdo da inovagdo como um processo

que gera, inevitavelmente, resultados positivos e/ou a tendéncia, identificada anteriormente, de
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ocultar o erro. Apenas um resultado negativo foi identificado e est4 voltado a adogédo de
aplicativo de celular para acesso aos servigos de saude, demonstrando que pouca atencéao foi

dada ao publico que utiliza esse servigo, que €, em sua maioria, idosos.

Um relato de uma experiéncia dessas que eu ouvi, se refere a um grupo que
pegou um modelo de um aplicativo que ja tinha pronto, entregaram para uma
senhora e pediram a opinido dela. Ela ndo entendeu nada. Essa é uma
constatacdo ébvia, pois pessoas que vao precisar de servigos de salde vao ter
diversas dificuldades, como por exemplo, dificuldades de cognicdo, de
percepcao, sensorial, dentre outras. Por isso € preciso se pensar em um
aplicativo que leve isso em consideracdo. Talvez, ninguém sentando em uma
sala com ar condicionado, tivesse lembrado disso. [E 7]

Esse relato encontra respaldo em Salge e Vera (2010), uma vez que ilustra como uma
avaliacdo equivocada das necessidades do usuario pode resultar em um resultado negativo de
uma inovacao.

A consciéncia da importancia do envolvimento do cidaddo e de outros atores nos
processos de inovagéo, foi evidenciada na maioria das falas dos entrevistados, que entendem a
relevancia de se trazer o usuério final para dentro do processo de inovagdo. Esse fato foi
demonstrado no relato do entrevistado 12, que contou como foi o processo de criacdo das
diretrizes socioambientais. Esse processo foi marcado pelo envolvimento de diversos atores,
tais como entidades do governo e da iniciativa privada, Funai, IPHAN, além de alguns
ministérios, como o Ministério de Industria e Comércio Exterior. O publico externo também
foi convidado a participar através da realizacdo de um workshop e consultas publicas no site do
ministério. Outra evidéncia que demonstra a relevancia do envolvimento do cidaddo na geracéo
de inovacdes, foi obtida pelo relato do entrevistado 7, que reforca a importancia da construcéo

da empatia para gerar produtos que, de fato, sejam Uteis a populacéo. Para ele

[...] fazer com que o olhar da necessidade do cidaddo, seja um requisito para
desenhar o processo e ndo o atendimento ao seu problema de gestdo interna, é
provocar empatia. [E 7]

Assim, foram identificadas algumas iniciativas que apontam para processos de
experiencialismos co-criativos, entretanto, a presenca da barreira “dificuldade na participagéo
de entes externos”, demonstra que ainda hd um longo caminho para que préaticas de inovagédo

co-criadas deixem de ser casos pontual e passem a integrar o dia a dia das organizagdes publicas.
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4.3 Diretrizes para um modelo de analise

A partir dos resultados obtidos, prop6e-se algumas diretrizes para a construcdo de um
modelo de analise que permita lancar um novo olhar sobre a inovacdo no contexto do setor
publico no ambito federal. Essas diretrizes foram elaboradas a partir da associacdo entre o
modelo proposto por Isidro-filho (2017) e os resultados obtidos nesse estudo.

O modelo proposto por Isidro-filho (2017) apresenta a inovagcdo como um processo
linear, entretanto, verificou-se que essa linearidade nédo se aplica na pratica. Outro fato que
merece destaque esta relacionado ao processo de inovacao. Para Isidro-filho (2017), o processo
de inovacdo é composto por 4 fases, sendo elas: ideacdo, selecdo, implementacédo e difusdo.
Contudo, verifica-se que 0 modelo ndo inclui outras etapas importantes que podem compor o
processo de inovacdo, tal como a prototipagem. A presenca dos laboratérios de inovacéo, por
exemplo, permitem a criacdo e realizacdo de teste dentro do processo de inovacédo, que poderdo
resultar em alteracBes na iniciativa proposta, fazendo com que seja necessario retornar a fase
de ideacéo.

Além disso, o resultado € visto como um elemento externo ao processo de inovacgéo
(ISIDRO-FILHO, 2017). Entretanto, acredita-se que o resultado deve visto como parte do
processo de inovacgdo, uma vez que resultados negativos dificilmente serdo disseminados,

interrompendo o ciclo da inovagdo. O modelo proposto é apresentado na figura 6.
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Figura 6: Modelo de andlise da inovacao no setor pablico brasileiro

Determinantes

Necessidade
Disseminagao Ideacdo Efetividade na
Antecedentes ™ _ _ | entrega de valor
Envolvimento 2 ’ publico

de diferentes
atores

Resultados Prototipagem

Implementagdo

11

Determinantes
Fonte: Elaborado pela autora.

Assim como no modelo proposto por Isidro-filho (2017), os antecedentes e 0s
determinantes da inovagdo sdo vistos como elementos do ambiente onde as inovagoes
acontecem. Os antecedentes sdo vistos como “indutores” da inovagdo e os determinantes como
elementos que podem facilitar ou dificultar o processo de inovacédo (ISIDRO-FILHO, 2017).

Entretanto, nesse modelo propde-se a apresentacdo do processo de inovacdo de forma
ciclica. Tal como demonstrado na figura 6, as etapas presentes no ciclo de inovacdo ndo sao
finalisticas e estaticas, ou seja, podem sofrer retrocesso ou alteracbes ao longo do
desenvolvimento da iniciativa de inovacdo. E possivel que algumas iniciativas de inovac&o ndo
permitam a realizacdo de testes e, portanto, podem ser implementadas sem que essa etapa seja
cumprida. Outro cenario possivel refere-se a possibilidade de que a fase de implementacéao e
ideacdo andem juntas, uma vez que a insercdo de novos atores na fase de implementagdo gera
novos insights que ndo foram considerados anteriormente, sendo necessario retornar a fase de
ideacéo.

A identificacdo da necessidade marca o inicio do processo de inovacdo. Essa etapa
possui uma estreita relacdo com os indutores da inovagdo. Entretanto, enquanto os indutores
estdo ligados as razdes para inovar, essa fase esta focada a identificacdo das particularidades do
problema ou da melhoria a ser implementada. Para suprir uma necessidade ou solucionar um
problema é preciso conhecé-lo profundamente e, por essa razdo, o envolvimento de diferentes

atores nesse processo, em especial o beneficiario dessa inovagao, é de grande importancia pois
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possibilitard uma visualizacdo mais ampla e correta do desafio a ser superado, gerando maior
possibilidade de sucesso.

Assim como proposto por Hartley (2013) e Isidro-filho (2017), a fase de ideacdo
corresponde a0 momento em que as ideias sdo geradas. Embora essa fase seja marcada pela
geracdo de ideias, ndo quer dizer que elas tenham que ser inéditas. Assim, essa fase pode ser
caracterizada pela melhoria em produtos ou servicos ja existentes ou adogdo de solucBes
desenvolvidas por outras instituicoes.

Ja a fase prototipagem corresponde ao momento que as ideias sdo testadas com o intuito
de minimizar os riscos envolvidos no processo e realizar ajustes antes da implementacéo. Trata-
se do momento em que acontece a validacdo das ideias geradas na fase anterior. Tal como
destacado anteriormente, os laboratdrios de inovacdo possuem um importante papel nessa fase
do processo, uma vez que facilitam a realizacdo desses experimentos.

A implementacdo, por sua vez, € 0 momento em que as ideias sdo colocadas em prética
(HARTLEY, 2013). Essa etapa pode ser facilitada através da implementacdo gradual,
minimizando a ocorréncia de resisténcia e possibilitando que ajustes sejam feitos ao longo do
processo.

Embora ndo seja uma teméatica muito explorada pela literatura (DE VRIES; BEKKERS;
TUMMERS, 2016; OLIVEIRA; SANTOS JUNIOR, 2017; ROGERS, 2003), a mensuracao dos
resultados da inovacdo é uma tarefa de grande importancia, pois permite verificar em que
medida a iniciativa proposta atendeu os objetivos tracados incialmente. Ressalta-se ainda o fato
de que a inovacdo esta intimamente ligada a ideia do novo e, por essa razdo, pode ndo gerar 0s
resultados positivos (KUIPERS et al., 2014).

O processo de inovacdo finaliza-se com a etapa de disseminacdo. Esse modelo
compartilha a visdo de Farah (2008) ao compreender que a inovagao gerada em uma instituicéo,
pode também trazer beneficios a outras instituicGes e, portanto, a disseminacdo dessas
inovacgdes é uma parte importante do processo. Ressalta ainda que, a partir da disseminagdo da
inovacdo, um novo processo de inovacdo se inicia e contemplard as particularidades da
instituicdo adotante.

E por fim, propde ainda o elemento efetividade na entrega de valor publico. A inovagao
no setor pablico esta voltada a geragéo de valor pablico. Assim, a efetividade na entrega do
valor publico esté ligada a manutencéo do valor publico gerado. E necessario avaliar o grau de
manutencdo dos impactos gerados pela iniciativa implementada. Ser4 que o valor publico

gerado se mantém ao longo do tempo ou sucumbiu as mudangas de governo e a rotatividade de
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gestores? A inclusdo desse elemento é justificada pela presenca de barreiras como “rotatividade
de gestores”, que acaba, por muitas vezes, fazendo com que uma inovagdo nao se perpetue ao
longo do tempo.

Ressalta-se ainda a importancia da co-criagdo em todas as etapas, visto que o
envolvimento de diferentes atores permite a geracdo de inovagbes mais alinhadas as

expectativas dos cidaddo e com maior potencial de geracdo de valor publico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como objetivo analisar os elementos que compdem o ambiente de
inovacdo a partir percepcdo de gestores e especialistas no ambito da administracdo publica
federal. Verificou-se que os elementos presentes no modelo proposto por Isidro-filho (2017),
também sdo percebidos pelos gestores e especialistas. Foram identificados alguns elementos
presentes nos antecedentes da inovagdo, como iniciativas geradas em respostas a problemas
especificos, indutores tecnoldgicos, estabelecimento de metas e fatores politicos.

Também foram identificados elementos referentes aos determinantes da inovacao. Os
principais facilitadores identificados foram o trabalho em equipe, a presenca dos laboratorios
de inovacédo e a forte da co-criacdo. Como principais barreiras destacam-se a burocracia, a
cultura organizacional, os entraves legais e as dificuldades no envolvimento de atores externos.

Ja em relacdo aos processos de inovacdo, verifica-se a preocupacao com iniciativas
inovadores planejadas e com a minimizacao de riscos. Ndo foram identificadas evidéncias de
iniciativas coproduzidas nas falas dos entrevistados. Ressaltar-se ainda, que o contexto pratico
do processo de inovacdo ndo acompanha progressdo em etapas relatada na literatura, mas
mostra-se dindmico e iterativo, uma vez que pode ser necessario retornar a alguma etapa que ja
foi concluida para que ajustes possam ser feitos. A insercdo de novos atores na fase de
implementacdo, por exemplo, pode gerar a necessidade de se retornar a fase anterior para que
ajustes possam ser realizados.

Por fim, os resultados da inovagéo que foram mais citados pelos entrevistados referem-
se a melhoria dos produtos e servigos publicos, a reducdo das desigualdades regionais e 0
crescimento da participacdo de diferentes atores. Entretanto, ha de se destacar a presenca de
resultados negativos que reforcam a importancia de se incluir o usuéario final no processo de

criagédo da inovacéo.
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A co-criagéo esteve presente nos relatos dos entrevistados, demonstrando preocupagéo
por parte do poder publico com a geragdo de politicas publicas mais alinhadas as necessidades
dos cidadaos e que sejam legitimadas pelos mesmos. Entretanto, verifica-se que esse processo
ainda ocorre de forma pontual e isolado, uma vez que a maioria das inovacGes desenvolvidas
estdo voltadas a resolucdo de problema internos. A participacdo popular na geracao de inovagao
resulta em um sentimento de pertencimento, permite que o cidaddo exerga sua cidadania e
reforca a pratica da democracia e, por essa razdo, deve estar no cerne do desenvolvimento de
tais iniciativas.

O presente estudo contribuiu para o avango conceitual da inovagdo no setor publico,
distanciando da abordagem predominante de anélise de iniciativas de sucessos e abordando a
inovacdo como processo. Também propds algumas diretrizes que poderdo nortear o
desenvolvimento de outros modelos de analise, possibilitando um novo olhar sobre a inovagéo
no contexto brasileiro. Permite ainda avancar no preenchimento da lacuna de pesquisa
identificada por Souza e Tonelli (2018), além de demonstrar a validade da ado¢do do software
IRAMUTEQ como ferramenta de analise qualitativa.

Como possiveis caminhos para pesquisas futuras, sugere-se a construcdo de um modelo
de andlise baseado nas diretrizes propostas nesse estudo, com o intuito de validar sua
aplicabilidade e assertividade. Também sugere-se a realizacdo de pesquisas voltadas a
identificacdo e analise dos resultados da inovacdo no setor publico, especialmente no que se
refere aos resultados negativos. A compreensdo dos fatores que levaram ao insucesso de uma
iniciativa pode contribuir para a ocorréncia de iniciativas que sejam mais assertivas e eficientes.
Também sugere-se mais estudos voltados a anélise dos elementos presentes no ambito da
administragdo publica municipal que possam estimular ou limitar préticas inovadoras, bem
como estudos voltados a discutir praticas de coproducdo desenvolvidas dentro do contexto
publico brasileiro.

Por fim, ressalta-se que esse estudo caracteriza-se pela analise da percepcao dos gestores
e especialistas publicos no ambito da administracdo publica federal e, por essa razéo, nao teve
a pretensdo de consolidar um retrato da inovacdo da administragdo publica federal, mas

apresentar caminhos que possibilitem avangar na compreenséo da mesma.
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PRODUTO TECNICO

CARTILHA - E POSSIVEL INOVAR NO SETOR PUBLICO?

Com o objetivo de disseminar os conhecimentos obtidos ao longo desse estudo, foi
elaborada a cartilha “E possivel inovar no setor publico?”. Essa cartilha consiste em um material
de apoio, construido de forma didatica, que subsidiara a realizacéo de cursos de conscientizacao
com gestores e servidores publicos. Esse material alinha-se ao terceiro objetivo especifico
proposto e compde esse estudo como produto técnico, atendendo a proposta do programa ao

qual essa dissertacdo esta inserida. Essa cartilha é apresentada no Apéndice.
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Caro Leitor,

Essa cartilha foi elaborada com o objetivo de compartilhar
conhecimentos relativos a inovagdo e a co-criagdo no setor publico. Ela traz os
mitos e verdades referentes a inova¢do no setor publico e também oferece
possiveis caminhos que possibilitam a superagdo de barreiras a inovagéo e a
criagdo de valor para as a¢ées governamentais. E, mais do que demonstrar
essas possibilidades, essa cartilha apresenta, de forma sucinta e diddtica,
alternativas para a implementacéo da inovagdo no contexto das organizagdes
publicas e das iniciativas coletivas.

Boa parte do conteudo foi baseado em artigos cientificos produzidos
sobre o tema e em uma pesquisa realizada com 16 gestores e especialistas em
inovagdo no setor publico da administracdo publica federal’. Os trechos das
falas apresentados neste material sGo provenientes dessa pesquisa. A partir da
andlise desse material foi possivel identificar as caracteristicas que influenciam
as praticas de inovagdo que ocorrem no contexto brasileiro.

Assim, esse material é um convite a reflexdo sobre a forma como os

produtos e servigos publicos tém sido criados e ofertados a sociedade brasileira
e como podemos melhorar a formulagdo das politicas publicas voltadas a
inovacdo de modo a trazer mais beneficios a populacao.
Essa cartilha é resultado de um projeto de dissertagdo do Programa de Mestrado
Profissional em Administragdo Publica ofertado pela Universidade Federal de
Lavras. Registram-se agradecimentos ao apoio do CNPg, sem o qual néo seria
possivel a realizacdo desse trabalho.

Boa leitura!
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VOCE SABE O QUE EINOVACAO
E CO-CRIACAO NO SETOR PUBLICO?

A palavra inovacao esta fortemente presente em nosso dia a dia, porém nem sempre
compreendemos de fato o que ela significa. Trata-se de um conceito muito amplo e que
assume diferentes definicdes de acordo com o contexto em que estd inserido.

A inovacgdo no setor publico é compreendida como a geracao de produtos, servicos,
métodos ou processos que oferecam valor publico. O valor publico, por sua vez, esta
relacionado a percepcao, por parte da populacao, da importancia que a politica publica
tem na resolucao dos problemas que vivencia em seu dia a dia ou de que forma essa
politica traz beneficios para sua vida.

Para que a populacao de fato perceba esse valor, a mesma deve sair da posicao de simples
espectadora para se tornar membro ativo no processo de criacdo de inovacao. Assim, a
co-criacdo, entendida como a geracao conjunta de valor através da interacao entre
diferentes atores?, tem o potencial de gerar politicas publicas mais efetivas, capazes de
responder aos anseios da populacao e que estejam alinhadas a finalidade do Estado, que
é promover o bem comum.

Cabe ressaltar que a co-criacao ndo se restringe somente ao envolvimento dos cidadaos
de maneira individualizada, mas de diversos outros atores institucionais, como
universidades, diversas instancias governamentais, organizacbes da sociedade civil,
empresas e outros, que contribuem para criacao de politicas publicas mais inclusivas,
colaborativas e com maior potencial de impacto publico.

Inovagio - Co-criagao

Geracao de produtos, Valor dado pela
servicos, métodos ou populacdo a uma politica
processos que oferecam publica.
valor publico.

Geragao conjunta de
valor através da interacao
entre diferentes atores.

Valor publico

E POSSIVEL INOVAR 4
NO SETOR PUBLICO?




8 MITOS E VERDADES SOBRE A
INOVACAO NO SETOR PUBLICO

1. A inovacao nao se aplica ao setor publico. Somente o setor privado precisa inovar.

Mito. Embora estejamos falando de universos muito diferentes, tanto o setor publico
quanto o privado precisam inovar. A inovacdo no setor privado estd relacionada a
sobrevivéncia no mercado, uma vez que vivenciamos um mercado altamente competitivo.
Entretanto, é preciso lembrar que o Estado que ndo inova se afasta dos interesses do povo,
que busca sempre obter produtos e servicos publicos de maior qualidade. Dessa forma, a
inovacgao no setor publico nao esta atrelada a competitividade, mas sim a geracao de valor
publico, ou seja, a geragao de politicas publicas que sejam vistas como algo bom pela
populacaos3.

2. Inovar significa criar algo que ainda nao existe.

Mito. A inovacao nao se limita a criagao de algo inexistente, mas algo que seja novo para
a realidade em questdo. Vamos traduzir isso. Nao é necessario criar algo inédito, algo que
nao exista em lugar nenhum, mas algo que seja novo para o meu setor, para 0 meu
departamento ou para a minha instituicdao. Assim, é possivel adotar algo, que ja tenha sido
implementado em outra organizacao, na organizagdo em que vocé atua, sem que isso
deixe de ser uma inovacdo. Entretanto, é preciso se atentar para o fato de que as
organizagbes sao diferentes, assim como sua realidade e, por essa razdo, podem ser
necessarias algumas adaptagdes. Mas acredite, vale apena investir nessa ideial

3. Inserir a populacao na geracao de inovacao é demorado e trabalhoso.

Verdade. A participacao popular na geracao de politicas publicas nao tem o objetivo de
tornar esse processo mais facil e rapido, mas sim, torna-lo mais inteligente. As politicas
publicas sdao pensadas para solucionar os problemas vivenciados pela populagédo, e quem
melhor do que ela para dizer o que precisa ser feito? Assim, ouvir a populacao, suas
necessidades e expectativas, resulta na criagdao de politicas publicas mais assertivas e
alinhadas as reais necessidades da populacao.




4. O funcionario publico é desmotivado e nao gosta de inovar.

Mito. A estabilidade profissional e, em alguns casos, a realizacao de tarefas rotineiras e
engessadas, podem refletir uma imagem distorcida do funcionario publico, que é visto
pelo senso comum, como alguém desmotivado e que busca fazer somente o que é pago
para fazer. Mesmo atuando em um cenario altamente burocratico, verifica-se que ha
muitos colaboradores publicos altamente capacitados e empenhados em promover
inovagcdes capazes melhorar a qualidade dos produtos e servicos publicos e/ou
implementar ferramentas e metodologias que possibilitem o melhor atendimento das
necessidades da populacao. Destaca-se que ha um crescimento na quantidade de
profissionais publicos que estdo buscando fazer a diferenca, ndo somente em sua area de
atuacao, mas também estabelecendo parcerias que possibilitem que esses beneficios
cheguem a sociedade de modo geral. Vocé conhece pessoas assim na sua instituicao?

“Qualquer organizacao tem mentes inovadoras, tem pessoas que vao
sempre querer enxergar um passo a frente. Mesmo no servigo publico,
embora seja um pouco menos, uma vez que é mais complicado a
geracao de inovagao devido a amarra burocratica e juridica”. (Chefe de
divisdo na Coordenacdo Geral de Auditoria — Ministério da Saude).

5. A participacao da popula¢ao nao é necessaria pois nao entendem de

politica publica e ndao gostam de participar.

Vamos por partes. O envolvimento do cidadao na elaboracao das politicas publicas é
algo essencial, uma vez que ele é o beneficidrio final desse processo. Mas, de fato,
verifica-se que a popula¢ao possui um entendimento limitado da politica em si. Isso pode
ser justificado pelo fato de que o linguajar utilizado para se falar de politica, € um linguajar
que exclui boa parte da populacao. Traduzir o linguajar politico para o linguajar da
populacao permite que ela de fato se envolva nessa discussao e, acima de tudo,
compreenda como isso a afeta no dia a dia.

6. O excesso de burocracia limita a inovacao no setor publico.

Verdade. De fato, a burocracia configura-se como uma poderosa barreira a inovacao no
setor publico’, uma vez que busca a manutencao do status atual gerando




resisténcia ao novo e limitando a autonomia e a criatividade das pessoas dentro da
organizacgao. A inovacao, por sua vez, tem como carro chefe a criatividade e o pensar
diferente, sendo um caminho vidvel para superar essa barreira e possibilitar que mudancas
ocorram no sentido de estimular mais praticas inovadoras.

7. A inovacao envolve riscos, portanto nao deve ser implementada no setor publico,

uma vez que se trata de dinheiro publico.

Vamos refletir um pouquinho antes do veredito. Inovar implica em romper paradigmas
e pensar fora da caixinha. Por essa razdo, a inovacao envolve riscos e incertezas e,
consequentemente, a possiblidade de falhas. Nao ha garantias de que uma inovacao gere
resultados positivos, uma vez se caminha em um territério desconhecido. E preciso
desmistificar a ideia de que o erro é algo ruim e compreender que o erro, na verdade, é
uma fonte muito rica de aprendizado que possibilita a criacdo de inovagdes futuras com
maiores chances de sucesso. Dessa forma, o setor publico deve encontrar formas de lidar
com o risco de modo calculado. O erro também nao pode resultar de acbes despreparadas
ou da falta de planejamento. A partir desse processo de tentativa e erro, novas portas se
abrirdao para a geracao de inovagbes que permitam a reducao de custos, a melhor
utilizacdo dos recursos publicos e, consequentemente, mais beneficios para a populacao.

“Teve um evento que eu participei no ano passado, em que os
correios fizeram uma apresentagcao muito interessante porque a ideia
era que apresentassem uma inovagao que eles conseguiram
implantar nos correios e eles comecgaram a dizendo que a inovacao foi
uma tentativa que deu errado e que o erro para eles foi uma
experiéncia muito importante, pois utilizaram como insumo para
outras estratégias desenvolvidas dentro da instituicao”. (Especialista
em Politicas Publicas e Gestao Governamental - Ministério do
Planejamento).

8. A inovacao esta focada na tecnologia.

Mito. Ha uma crenca equivocada de que a inovacao esta focada apenas na geracao ou
adocao de novas tecnologias. Isso pode explicado pelo fato de que a inovacao tecnoldgica
€ mais conhecida e divulgada. Sem duvidas, € um importante instrumento para a geragao
de inovagao, mas isso nao quer dizer que nao é possivel inovar sem o uso da tecnologia. A




criacao de politicas publicas que promovam maior inclusao social ou a criacdo de novas
leis e regulamentos que reduzam a burocracia, sao exemplos de inovagcdes no setor
publico que nao dependem da tecnologia para acontecer. Assim, ndo ha desculpas para
nao inovar.




L COMO ESTIMULAR
" AINOVACAONO




Tal como destacado anteriormente, a inovacao no setor publico caminha em direcao a
processos mais colaborativos através do envolvimento de diferentes atores. O
envolvimento desses atores é um poderoso caminho para superacao das barreiras a
inovacao vivenciadas no setor publico brasileiro'. Vejamos como esse envolvimento pode
ser entendido na pratica.

“Passamos muito tempo em contato com linhas de pensamento e
formas de trabalhar e quando se convida um parceiro do setor
privado ou da sociedade civil que tem uma experiéncia diferenciada,
se muda a 6tica de visao de quem estd aqui dentro pensando politica”
(Especialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental -
Ministério do Planejamento)

“Eu nao vejo hoje projetos de sucesso, sem ter uma colaboracao”.
(Pesquisador da area de inovacao no setor publico - Universidade
Federal de Brasilia).

EMPRESAS

GOVERNO . CIDADAO

UNIVERSIDADES STARTUPS

INOVACAO NO SETOR PUBLICO




ENVOLVIMENTO DO CIDADAO

A elaboracao de politicas publicas tem como objetivo oferecer melhor qualidade de vida a
populacao, por meio do desenvolvimento de programas capazes de solucionar os
problemas vivenciados pelos cidadaos. Mas como solucionar esses problemas se muitas
vezes a politica é desenhada por pessoas que nao vivenciam as dificuldades de quem esta
na ponta? Dessa maneira, conhecer profundamente a demanda que motivard essa
iniciativa é de extrema importancia para que a solucdo desenhada possa render frutos
positivos e solucionar o problema em questdo de forma efetiva. E quem melhor do que o
proprio cidaddo para dizer quais sao os problemas que ele enfrenta no seu dia a dia?

O envolvimento dos cidadaos nos processos de elaboracao das politicas publicas tém sido
uma preocupacao em diversos paises do mundo?. Essa preocupacgao também se manifesta
em algumas iniciativas inovadoras desenvolvidas no setor publico brasileiro. A formulacao
participativa do “Programa Nacional de Saneamento Rural (PNSR)” é uma iniciativa que
ilustra bem essa questao. Desenvolvida pela Fundacao Nacional de Saude, essa iniciativa
tem como objetivo a elaboracao de acdes voltadas a implementacdao do saneamento
basico em areas rurais*. Entretanto, é preciso lembrar que existem particularidades em
comunidades localizadas na zona rural que sdo especificas de cada regiao e que, por essa
razdo, necessitam que os programas criados sejam pensados para aquela realidade. Para
superar esse desafio, a Fundacao Nacional de Saude tem buscado envolver gestores,
pesquisadores, especialistas, 6érgaos publicos municipais e estaduais e, é claro, a
populacao rural, que conhecem, como ninguém, os problemas e dificuldades relativas ao
saneamento bdsico em sua regiao®. Atividades como oficinas, debates e semindrios, tém
sido desenvolvidas em diversas regides do pais com vistas a possibilitar o didlogo e a troca
de conhecimentos e experiéncias entre universidade, governo e sociedade®. Embora seja
um programa ainda em construcao, é possivel perceber o potencial alcancado quando se
combinam os conhecimentos politicos, académicos e populares na elaboracao de
solugdes para os problemas sociais.

“Quando as pessoas conhecem determinada politica mais a fundo,
tendem a respeitar mais e a respeitar a propria entrega que esta sendo
feita. Quando se esconde ou limita o acesso, se gera mais
desconfianca para quem recebe. Trazer a sociedade para participar
desse tipo de processo gera ganho para todo mundo, principalmente
ganho de confianca”. (Coordenador substituto de recursos logisticos -
INEP).




“A principal caracteristica é a geracao de valor para o servico sob a
otica do cidadao. (Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental - Ministério do Planejamento).

CIDADAO

GOVERNO UNIVERSIDADES




ENVOLVIMENTO DAS UNIVERSIDADES

As universidades sao instituicoes voltadas a producdo de conhecimentos que sao obtidos
por meio do desenvolvimento de pesquisas cientificas. Essas pesquisas geram frutos
importantes que, muitas vezes, se limitam aos muros dessas instituicées ficando restrito
apenas aquele grupo de alunos e professores que estiveram envolvidos naquela
producao. Assim, o conhecimento fica subaproveitado e nao se converte em beneficios
para a sociedade. Dessa forma, o conhecimento gerado nessas instituicdes precisa refletir
a sua missao, que é transformar a sociedade por meio da producdo e disseminac¢do de
conhecimentos técnicos e cientificos. Verifica-se que esse potencial tem sido pouco
explorado pelo poder publico e pelo mercado, gerando um distanciamento entre a
universidade e a sociedade em geral. Entretanto, quando o poder publico e as
universidades unem forcas para a geragao de inovagao, os resultados sao surpreendentes.

Diante da necessidade de reducao dos gastos publicos com manutencdo, o Ministério da
Educacao em parceria com a Universidade Federal de Lavras, lancou o “Desafio da
Sustentabilidade'. A proposta dessa iniciativa foi identificar propostas inovadoras para a
reducao do consumo de agua e energia nas universidades e institutos federais. E quem
melhor do que os préprios alunos e professores para dizer como reduzir esses gastos em
sua instituicdo? Por meio da realizacdo de uma consulta publica, foram geradas 18 mil
ideias de como reduzir o consumo de agua e energia, demonstrando o potencial de
iniciativas dessa natureza. Para realizar um projeto dessa dimensao, a utilizacdo de um
software capaz de dar seguranca e confiabilidade a esse processo foi de grande
importancia. O software utilizado foi fornecido empresa ProGolden através de um acordo
de cooperagao sem envolvimento de recursos financeiros. A ProGolden é uma empresa
gue nasceu incubada na Universidade Federal de Lavras e que, para adaptar seu software
as necessidades do “Desafio da Sustentabilidade”, contou com consultorias gratuitas de
analistas para o aprimoramento do sistema.

“A ProGolden, tinham o interesse de tornar o sistema deles conhecido
e, a0 mesmo tempo, queriam aprimorar o sistema. Entdo ndo
pagamos nada, mas maltratamos e forcamos o sistema deles. Eles
foram inovando e aperfeicoando o sistema para atender a nossa
demanda. Entao entendemos que foi uma operacao de ganha-ganha”.
(Pesquisador na area de inovagao no setor publico com 23 anos de
experiéncia no setor publico em diversos cargos de direcdo e chefia).

Para incentivar a participacao, foram distribuidas premiacdes para as instituicées que




gerassem o maior numero de ideias. O recurso recebido pela universidade e pelos
institutos federais premiados foi destinado ao desenvolvimento de projetos relacionados
a economia de dgua ou de energia elétrica. Através da doacao de fundos realizada pela
Fundacao de Desenvolvimento Cientifico e Cultural (FUNDECC), alunos e professores
também foram premiados.

Outro projeto que merece destaque é o “ForPDI". Esse projeto de extensao desenvolvido
na Universidade de Alfenas em parceria com a Universidade Federal de Lavras e a
Universidade de Brasilia, contou com o apoio do MEC e teve como objetivo auxiliar as
universidades nos processos referentes ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).
Esse software de informatizacao do PDI é uma plataforma gratuita que esta presente em
mais de 20 Universidades. Possibilita nao somente a criacao do PDI, mas também permite
acompanhar, monitorar e avaliar o andamento das metas tracadas e dos resultados
obtidos em tempo real. Essa inovacao trouxe importantes resultados, tais como a
simplificacao do processo e maior transparéncia e confiabilidade das informacgdes.

“Esse foi um trabalho bem colaborativo, onde foi criada uma
comissao, a ForPlad. Essa comissao acompanhou a equipe de
execucao, desenvolvemos o projeto e na sequéncia fizemos entado a
disponibilizacao. Qualquer instituicao publica ou privada pode baixar
o sistema no repositério e estar sendo cadastrado no portal do
software publico”. (Pesquisador da drea de inovagdo no setor publico
e participante do projeto ForPDI).

E vocé ainda tem duvidas do potencial dessa parceria?

O que é
OPlano de PDl?

Desenvolvimento Institucional
(PDI), ¢ um documento onde é apresenta-
do o planejamento estratégico da
\ instituicdo no periodo de 5 anos. -

GOVERNO UNIVERSIDADES




ENVOLVIMENTO DE EMPRESAS PRIVADAS

Atender aos anseios de uma populacao exigente e que vivencia problemas cada vez mais
complexos, nao é uma tarefa facil para o setor publico. Esse quadro é reforcado por um
cenario de restricbes orcamentarias que limitam o investimento na criagao novos produ-
tos publicos. As empresas, por sua vez, percebem na criagao de novos produtos, oportuni-
dades para se manterem atuantes e competitivas no mercado, onde a competicao é cada
vez mais acirrada. Como dissemos anteriormente, inovar no setor publico é diferente de
inovar no setor privado, mas, e se pudéssemos juntar as duas coisas? Foi o que aconteceu
no Programa Caminhos da Escola’.

O transporte escolar rural no Brasil era feito por meio de 6nibus fabricados para rodar em
estradas asfaltadas. Os 6nibus direcionados para esse fim, em geral, eram 6nibus sucatea-
dos ou nao possuiam a qualidade ou as caracteristicas adequadas para fazer esse tipo
transporte de forma segura e eficaz. O “Programa Caminhos da Escola”, criado pelo Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE), nasceu com a finalidade de solucionar
os problemas enfrentados por alunos da zona rural que tinham muitas dificuldades para
chegar a escola'. Criangas e adolescentes tinham seu acesso a educacao limitado, e por
vezes suspenso, por causa dos 6nibus que ficavam presos em atoleiros ou precisavam de
manutenc¢des constantes, o que contribuia para o crescimento da evasao escolar de
alunos da zona rural.

O estabelecimento de relagcbes colaborativas entre diferentes atores foi crucial para o
sucesso dessa iniciativa, visto que ainda nao existia no Brasil, um modelo de 6nibus escolar
rural. E o envolvimento das empresas fabricantes de 6nibus, abertas a criacdao de um
modelo de 6nibus com as caracteristicas necessarias para rodar em zona rural, contribuiu
de forma significativa para o surgimento do primeiro modelo de 6nibus para o transporte
escolar rural no Brasil'. E esse ndo foi um trabalho facil pois tiveram que repensar todo seu
processo produtivo, assim como a questao da assisténcia técnica para esses veiculos.

“Uma questdao importante é assisténcia técnica. Elas tiveram que
capacitar as suas concessiondrias, suas assisténcias técnicas locais e
regionais para prestar assisténcia técnica aos estados e municipios de
um produto que até entdo nao tinham”. (Especialista em Politicas de
Financiamento e Execucdao de Programas e Projetos Educacionais —
FNDE).

Com caracteristicas que foram pensadas considerando as particularidades da zona rural, o
Onibus do “Programa Caminhos da Escola” é um Onibus mais alto, que possui tragdo e
lanternas traseiras e atinge a velocidade maxima de 70 km/h'. Essa parceria




gerou ganhos para tanto para o poder publico quanto para as empresas. O poder publico
passou a comprar um O6nibus com maior qualidade e menor custo devido a compra em
larga escala. E a indUstria, por sua vez, ampliou seu leque de produtos abrangendo um
mercado até entdo inexistente e alavancando suas vendas, uma vez que passou a atender
todo o pais.

“O ano em que tivemos o maior volume de compras foi em 2012, onde
compramos cerca de 40% da producao nacional de 6nibus, nao
somente 6nibus escolar. E para a indUstria, isso representa um ganho
em escala, além de ser um produto muito bem aceito na sociedade, o
que gera um componente de marketing importante para ela. (...)
Todas as grandes fabricantes de 6nibus hoje participam do Programa
Caminhos da Escola e fazem inovacdes técnicas. Elas competem por
inovacao” (Especialista em Politicas de Financiamento e Execucao de
Programas e Projetos Educacionais - FNDE)

Dessa forma, o “Programa Caminhos da Escola” abriu as portas para que criangas e adoles-
centes possam ter acesso a educagao por meio de um transporte escolar mais eficiente,
seguro e confortavel, demonstrando o potencial existente na colaboracdo entre o setor
publico e o setor privado.

EMPRESAS

PRIVADAS GOVERNO




ENVOLVIMENTO DE STARTUPS

A tecnologia esta fortemente presente na vida das pessoas e tem sido uma grande aliada
na resolucao dos problemas didrios. Além das comodidades do dia a dia, a tecnologia
também abre uma grande oportunidade para que haja um estreitamento na relagdao entre
governo e sociedade através da alteracdao na forma como os servigos publicos sdo oferta-
dos. Dentre as muitas barreiras a inovagao presentes no setor publico brasileiro’, desta-
ca-se o baixo investimento em tecnologias em decorréncia das limitagcdes orcamentarias e
da caréncia de profissionais da area, o que limita a exploracao desse potencial. Entao,
como superar esse desafio? Através do envolvimento das startups na resolucao de proble-
mas publicos e na geracao de facilidades para a populacao. Esse é o objetivo do programa
desenvolvido pela Secretaria do Estado de Sao Paulo - o “Pitch Gov">. Esse programa busca
identificar e implementar solucdes tecnoldgicas desenvolvidas por startups que sejam
capazes de solucionar os desafios presentes nas mais diversas areas. O programa é
constituido por 4 fases. A primeira fase esta voltada a identificacao dos problemas que
nortearao o desafio a ser superado. Na segunda fase acontece o chamamento publico,
onde as startups interessadas em participar do programa apresentam a sua proposta. Em
seguida, acontece o processo de andlise e selecao das startups. E por fim, sdo realizados os
testes, a validacao da melhor solucao e a assinatura do convénio. Entre as solugdes propos-
tas encontram-se, por exemplo, plataformas que aproximam prestadores de servicos, tais
como costureiras, pedreiro e manicures, de seus clientes potenciais, gerando ganhos para
o Estado, para as startups, para os prestadores de servico e para os cidadaos.

STARTUPS GOVERNO 0 que Sﬁ'o

startups?

Startups sao
empresas recém criadas que tem

como objetivo criar solu¢des inovadoras para

problemas existentes. Para serem consideradas
startups, as empresas devem cumprir trés
requisitos: ter uma ideia inovadora, que seja

». repetivel e que tenha potencial para rapido -

\\ crescimento.




COOPERACAO ENTRE INSTITUICOES E ORGAOS PUBLICOS

Os governos possuem diferentes niveis: federal, estadual e municipal. Em cada instancia ha
multiplicidade de agéncias, 6érgaos e departamentos, que muitas vezes nao se interagem.
Parece estranho, mas é muito comum encontrar duas secretarias de estado conduzindo
politicas publicas com objetivos semelhantes, porém sem articulagcao entre as agoes.

A importancia do trabalho colaborativo se deve ao fato de que as dificuldades e limitacdes
que um érgdo publico enfrenta, também podem ser comuns a outros érgaos, ou ainda
melhor, podem ser supridas por outro érgao ou instituicao publica'. Assim, é preciso buscar
a colaboragdo nao somente com atores externos, mas também a colaboracao entre atores
internos. Muitos beneficios podem ser obtidos com esse processo, tais como aumento do
apoio politico, superacao das limitacbes em relacao a mao de obra e capacitacao e melhor
utilizacdo dos recursos publicos.

Um caminho para superacao das barreiras a inovagao no setor publico
seria 0s O6rgaos se unirem e buscarem solucbes coletivas, buscar
solucdes e inovagdes em rede, pois as dificuldades que enfrentamos
na educacdo ndo sao tao diferentes das dificuldades que a saude
enfrenta em termos de inovacao. Claro que ajustes sdo necessarios em
relacdo a realidade, a estrutura e a cultura organizacional, mas é
possivel se organizar para buscar inova¢des coletivas, pois duas
cabecas pensam melhor que uma, gerando ganhos também em
relacao a otimizagao de gastos com tentativas e processos. (Coordena-
dora de Gestao e Inovagao no FNDE).

Algumas iniciativas tém sido desenvolvidas de forma colaborativa dentro do setor publico
brasileiro. O “SINESP Cidadao” é uma iniciativa desenvolvida pelo Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO) em parceria com a Secretaria Nacional de Seguranga
Publica do Ministério da Justica. Essa iniciativa consiste na criacao de um aplicativo que
possibilita ao cidaddo consultar informacdes sobre veiculos roubados, pessoas desapareci-
das e mandados de prisao, permitindo que o mesmo se envolva na seguranca publica e
exercite sua cidadania.

Mas como isso funciona na pratica? Imagine a seguinte situagao: vocé finalmente encon-
trou o tao sonhado carro, mas tem duvidas sobre a procedéncia do veiculo. Esse aplicativo
permite que vocé consulte, através da placa do veiculo, se esse veiculo é roubado ou clona-
do. Ou ainda, vocé estd procurando alguém para trabalhar na sua empresa e tem




duvidas sobre algum candidato? E possivel que vocé consulte, de forma segura e discreta,
a existéncia de mandados de prisao expedido para essa pessoa, dando maior seguranca
para a populacdo em geral. Essa iniciativa gerou importantes resultados, tais como a
devolucao de veiculos roubados a seus proprietarios e o cumprimento de mandados de
prisao que estavam pendentes®. Iniciativas dessa natureza permitem ao Poder publico
entregar servicos publicos de maior qualidade e possibilita que o cidadao contribua para
a construcao de uma sociedade mais segura.

“Eu gosto muito desse caso porque simplifica a prestacao de servicos
publicos e, do ponto de vista do processo de inovacao, se percebe que
normalmente sao processos baseados na colaboracao, onde se tem a
interacao do Estado ou de uma organizacao publica com outra, afim
de produzir essa solucao. Entao sao casos assim que mostram, princi-
palmente, beneficios para a sociedade, onde o Estado entrega
servicos de diferentes maneiras para que haja percepcao de valor”
(Pesquisador da area de inovacao no setor publico - Universidade
Federal de Brasilia).

ORGAO INSTITUICAO

PUBLICO PUBLICA
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POSSIVEIS CAMINHOS
PARA A IMPLEMENTACAO
DA INOVACAO NO

SETOR PUBLICO



Ao se falar de inovacao no setor publico, € comum ouvir pessoas e até mesmo servidores
publicos dizerem: “sempre foi feito dessa forma”, “em time que estd ganhando nao se
mexe” ou “ndo precisamos mudar nada”. Entretanto, a inovacao no setor publico deixou de
ser apenas uma escolha para se tornar algo essencial. Mudancas como aumento na
expectativa de vida da populacao, por exemplo, fazem com que o volume de pessoas que
utilizam os servicos publicos de saude aumente. E como atender a essa demanda em um
cenario de fortes restricdes orcamentdrias e limitacdes de recursos materiais, tecnoldgicos
e humanos'? A resposta é inovando. Se o Estado nao inova, ele perde sua capacidade de

responder as expectativas e demandas sociais.

Nesse capitulo, serao apresentados alguns possiveis caminhos que podem nortear o
desenvolvimento de praticas inovadoras no setor publico. Cabe ressaltar que nao se
espera esgotar a discussao sobre o tema ou apresentar uma receita de bolo, mas oferecer
alternativas e possibilidades para que a inovacao esteja presente nas atividades das
organizag¢des publicas.

Antes de comecarmos a discutir as etapas do processo de inovagao, precisamos
primeiramente compreender alguns aspectos que estao presentes no ambiente onde a
inovacao acontece. Vamos comecar falando sobre os aspectos que antecedem a inovacao,
também conhecidos como indutores. Esses indutores nada mais sao do que gatilhos que
fazem com que uma inovacao acontecas. Hd um numero significativo de indutores que
podem desencadear iniciativas inovadoras'. Podem surgir em resposta a algum problema
especifico, como forma de melhorar algum produto ou servico publico, em decorréncia do
surgimento de novas tecnologias, em atendimento a imposicoes legais, dentre outros®.

Outro aspecto relevante a ser discutido refere-se aos determinantes da inovacdo, ou seja,
aos fatores que, embora nao gerem inovacao, dificultam ou facilitam a ocorréncia da
mesmas. Como exemplo de fatores que dificultam a inovacao, também conhecidos como
barreiras a inovacdo, podemos citar a rotatividade de gestores publicos, o excesso de
burocracia e a falta de apoio das liderancas'. A rotatividade de gestores publicos
configura-se como uma barreira a inovacao, uma vez que geracao e implementacao de
uma inovagao é um processo longo que muitas vezes ndo se finaliza no periodo de um
mandato’. Assim, quando outro gestor assume o cargo, traz consigo outras diretrizes que
muitas vezes nao se alinham aquela iniciativa, marcando o fim da mesma.

O excesso de burocracia também se configura como uma barreira pois limita a
criatividade, a autonomia e a liberdade dos servidores publicos, fazendo com que os
mesmos nado se sintam confortaveis ou motivados a inovar'. Dentro desse aspecto, se
destaca ainda o forte apego a normas e regulamento e a resisténcia a mudanca que
caminham na contramao da inovacao.




Cabe ainda ressaltar, que o envolvimento das liderancas publicas nas iniciativas de
inovagao é um ponto crucial. Entretanto, boa parte dos lideres publicos tém medo de se
envolver nessas iniciativas em virtude do risco de falhas presente no processo'. Caso uma
iniciativa dé certo, maravilha, mas caso dé errado pode gerar diversas consequéncias.
Dentre as possiveis consequéncias, podemos podemos listar a responsabilizacao pelos
recursos utilizados, a perda de influéncia politica e impacto na sua imagem publica. Por
essa razdo, a adesao das liderancas em iniciativas inovadoras ainda é um desafio a ser
superado no setor publico.

Também existem elementos que facilitam o desenvolvimento ou ado¢ao de inovagoese. A
existéncia de um ambiente de trabalho pautado na colaboracao e confianca facilita a
geracao e o compartilhamento de ideias que podem se transformar em inovacées impor-
tantes'. O envolvimento de diferentes atores, em especial dos gestores e lideres publicos,
possibilita que as iniciativas inovadoras' ganhem forca e se desenvolvam com mais facili-
dade. Além disso, existem caracteristicas particulares de cada instituicao que podem forta-
lecer a cultura de inovacao no setor publico.

Dessa forma, conhecer o ambiente onde estamos inseridos é fundamental para o desen-
volvimento de iniciativas inovadoras e alguns questionamentos podem ajudar nisso.

- As pessoas dentro da minha organiza¢do sabem o que é a inovagao e qual
sua importdncia para a nossa realidade?

- Qual a postura da nossa lideranca frente a inovagdo?

- Estamos preocupados em criar melhorias nos processos ou servi¢os publicos
que realizamos?

- Temos um ambiente favordvel a discussGo e ao compartilhamento de
ideias?

- Buscamos identificar e compreender as necessidades do nosso usudrio final?
- Quais barreiras e facilitadores podem impactar o desenvolvimento de prati-
cas inovadoras em minha organizacdo?

Questbes como essas podem balizar uma reflexao sobre as particularidades de cada
organizacao. A utilizacao de ferramentas como a andlise SWOT também pode ajudar, uma
vez que possibilita a realizacdao de uma analise ampla da organizacao considerando nao
somente aspectos internos, mas externos também. Embora seja uma ferramenta criada
para o setor privado, sua aplicacao no setor publico tem um grande potencial. Ja pensou
em como seria legal construir isso coletivamente?

E POSSIVEL INOVAR 22
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O que é Analise SWOT?

A analise SWOT é uma ferramenta que permite
analisar o ambiente interno (através da analise dos
pontos fortes e fracos) e externo (através da analise

das ameacas e oportunidades) das organizacoes,
permitindo identificar as limitacoes

e potencialidades presentes em cada realidade.

Agora que ja conhecemos o ambiente onde as inova¢des acontecem, podemos falar sobre
o processo de inovacao. O processo de inovacao apresentado nessa cartilha foi elaborado
pelos autores a partir dos resultados obtidos no estudo’. Para facilitar a compreensao
desse processo, o mesmo foi dividido em fases sendo elas: identificacao da necessidade,
ideacao, testes, implementacao, resultado e disseminac¢ao. Confira na figura a seguir.

Disseminacdo Resultados Implementacdo

X A P 4

Envolvimento de diferentes atores

v '\
Identificacdo da > Ideacao < Testes
Necessidade >

A representac¢ao do processo de inovagao na forma de um ciclo é adotada de forma a facili-

tar a compreensao dos elementos presentes no processo bem como sua evolucado, entre-
tanto essa linearidade e previsibilidade nao acontece na pratica. Isso acontece por varias
razoes, tais como o fato de que os processos podem acontecer de forma simultanea ou
podem nao seguir a sequéncia das etapas propostas.

Vamos entender melhor isso. Existem iniciativas que podem nao oferecer a oportunidade
derealizacao de testes e podem ser implementadas sem que haja essa etapa. Outras inicia-
tivas podem nao passar da fase de teste, devido a impossibilidade de implementacao.
Outro cenario possivel refere-se a possibilidade de que a fase de implementacao e ideacao
andem juntas, uma vez que a insercao de novos atores na fase de implementacao gera



novos insights que ndo foram considerados anteriormente, sendo necessario retornar a
fase de ideacao. Dessa forma, as etapas e a sequéncia das fases do processo de inovagao
podem ser alteradas ou eliminadas de acordo com as particularidades de cada iniciativa e
publico-alvo.

Feitas as devidas observacdes, vamos entao conhecer as fases presentes no processo.
Identificacdo da necessidade

Essa fase possui uma estreita relacdo com os indutores da inovacao pois € o momento em
que serao identificadas as razbes que fazem com que a inovacao seja necessdria. Levar
agua a regides que vivenciam o problema da seca, gerar emprego e renda para cidadaos
com baixo nivel de escolaridade, atender a exigéncias legais ou transformar processos
manuais em processos digitais sao algumas demandas que podem desencadear solucoes
inovadoras. Mas é preciso lembrar que para suprir uma necessidade ou solucionar um
problema é preciso conhecé-lo profundamente. Por essa razdao, o envolvimento de
diferentes atores nesse processo, em especial o beneficiario dessa inovacao, possibilitara
uma visualizacdo mais ampla e correta do desafio a ser superado, gerando maior
possibilidade de sucesso.

No caso do ForPDI, ouvir as universidades foi fundamental para que
pudéssemos desenvolver algo que realmente atendessem as necessi-
dades delas. (Pesquisador da area de inovag¢dao no setor publico -
Universidade Federal de Brasilia).

Como fazer isso?

Esse € um momento muito importante pois determinard o sucesso ou fracasso da iniciati-
va na resolucao do desafio enfrentado. Existem algumas ferramentas que podem ajudar
na realizacdo desse diagnéstico inicial e a pesquisa etnografica*' é um delas. A pesquisa
etnografica nada mais é do que ir a campo, de forma planejada e estruturada, para
conhecer a realidade vivenciada pelo usuario do produto ou servico publico. Se trata de
compreender localmente os problemas, as necessidades e as expectativas do publico que
se pretende alcancar por meio da iniciativa de inovagao.*'

Outro caminho interessante é a utilizacao dos canais de ouvidoria. A ouvidoria é popular-
mente conhecida como um “local para se fazer reclamagdes”. Mas, e se pudéssemos

*Para conhecer mais detalhes dessa ferramenta acesse o site: ¢

https://www.wegov.net.br/entendendo-pesquisa-etnografica/. o




utiliza-la de outra forma? A ouvidoria ativa é uma abordagem que ja tem sido utilizada em
algumas dreas, como na area de saude. Confira o relato a seguir:

Existem estruturas como a ouvidoria que funcionam nao apenas passi-
vamente recebendo reclamagdes, mas também ativamente onde se
busca informacdes ligando para o cidadao. Um exemplo é a rede
cegonhas, onde se liga para a mulher que passou por um parto nos
ultimos 180 dias, para saber como foi a experiéncia dela, se o parto foi
normal ou cesérea. (Coordenadora da Execucao Orcamentaria Financei-
ra - Ministério da Saude).

Muitos caminhos podem ser adotados nessa fase e a escolha dependera do publico-alvo
que se pretende alcancar. A inovacao sera direcionada para o publico interno ou externo?
Qual o volume viavel de pessoas que podemos envolver nessa etapa? Quais 0s recursos
disponiveis para isso? Essas e outras questoes podem ajudar na escolha da ferramenta mais
adequada.

Ideacao

A fase de ideacao corresponde ao momento de geragao de ideias capazes de solucionar o
desafio identificado’. Embora a fase de ideacao seja marcada pela geracao de ideias, nao
quer dizer que tenham que ser ideias totalmente novas. Essa fase pode ser caracterizada
pela geracao de propostas inéditas, melhoria em produtos ou servigos ja existentes ou
adocao de solugdes desenvolvidas por outras instituicoes.

Se o caminho escolhido for gerar uma nova ideia, é preciso ter em mente que esse é um
processo demorado e que a concepcao de uma boa ideia passa pela geracao de muitas
ideias ruins. Dessa forma, a preocupac¢do nesse momento nao deve ser a geracao de uma
boa ideia, mas a geracdao de muitas ideias. Também é possivel que a solu¢ao do problema
identificado nao venha apenas de uma ideia, mas da combinac¢do de duas ou mais.

Existe ainda a possibilidade de que a solucao necessaria venha de algo que ja existe dentro
da organizacao. Assim, a preocupacao é identificar quais serao as alteragdes necessarias para
que aquele produto ou servico se adapte melhor a realidade do seu usuario final, sejam eles
servidores publicos ou cidadaos.

A adocao de solugdes desenvolvidas por outras instituicdes traz algumas vantagens. O fato
de ja terem sido implementadas e seus resultados e limitagcdes serem conhecidos, gera nao
somente a reducao do risco de falhas, mas também a possibilidade de troca de conhecimen-
tos entre a instituicdo que pretende adotar a inovacao e a instituicao geradora da mesma.




Cabe ressaltar entretanto, que as organizagdes sao diferentes entre si e, por essa razao,

existem particularidades que nao podem ser ignoradas nesse processo. Assim, alguns
ajustes na solucao proposta podem ser necessarios para contemplar as particularidades
da instituicao que pretende adotar a inovagao.

Independente do caminho escolhido, o envolvimento de diferentes atores nesse processo
é essencial, em especial, a participacao do usudrio final, ou seja, o beneficidrio da inovacao
que estd sendo gerada, pois quem melhor que ele para dizer o que resolve o seu
problema?

Como fazerisso?

Existem algumas ferramentas que podem facilitar a realizacao da fase de ideacado, tais
como o brainstorming*!, crowdstorming, hackathon e o benchmarking. O brainstorming,
também conhecido como “tempestade de ideias” é um técnica para geracao de grandes
volumes de ideias. Essa técnica se aplica melhor para grupos menores e, no setor publico,
pode ser utilizada para gerar inovagoes internas voltadas a melhoria dos processos diarios
e resolucao de problemas de gestao. A aplicacao dessa técnica consiste na apresentacao
do problema a ser resolvido e todos os participantes tém liberdade para propor solucoes,
independentemente se sao boas ou ndo, sem julgamentos. O objetivo é gerar o maior
volume de ideias possivel e depois selecionar as melhores.

Mas, se a ideia for envolver um grande numero de pessoas, o crowdstorming*2 é um
caminho promissor. Trata-se de uma uma técnica que liga governo e multidoes, por meio
da internet, para a geracao coletiva de ideias capazes de solucionar os desafios sociais.
Essa foi a metodologia utilizada na realizacao do “Desafio Sustentabilidade” realizado pelo
Ministério da Educacao.

*1 Para conhecer melhor como aplicar essa técnica acesse o site:
https://www.faj.br/como-fazer-uma-sessao-de-brainstorming-funcionar/.

*2 Para conhecer melhor o processo de aplicacdo dessa ferramenta, acesso o link:
http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/8801/1/Inova%C3%A7%C3%A30%?20aberta.pdf.
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Conhecemos o Brainstorming onde vocé pega 6, 7 pessoas, poe em
uma mesa e aquelas pessoas vao ter ali uma tempestade de ideias.
Mas quem somos nds aqui em Brasilia para saber quais sdo as ideias
para resolver os problemas la da UFLA ou da Universidade Federal do
Amazonas ou da federal do Acre? Isso nao daria certo. Entdo usamos o
Crowdstorming, que é uma tempestade de ideias com multiddes e
desenvolvemos essa consulta. (Pesquisador na area de inovagao no
setor publico)

Os hackathons*' sdo maratonas que envolvem profissionais de diversas areas, tais como
desenvolvedores de sistemas, profissionais de Tecnologia de Informacgao (Tl), cidadaos,
politicos e gestores publicos, entre outros, que divididos em equipes elaboram
coletivamente ideias que possam ser aplicadas para solucionar um problema publico.

O benchmarking*?, por sua vez, pode ser utilizado na busca de solu¢des inovadoras
desenvolvidas por outras instituicdes. Essa ferramenta é amplamente utilizada no setor
privado, entretanto, nada impede que também seja utilizada no setor publico, visto que
possui grande possibilidade de éxito. Trata-se de uma ferramenta que permite que lideres
e gestores publicos comparem duas ou mais instituicbes com o intuito de detectar praticas
desenvolvidas pelas mesmas que podem trazer beneficios se implementadas em sua
instituicdo. Também pode ser utilizada para identificacdo de solu¢des adotadas por outras
instituicdes para resolucdo de problemas e que tem potencial para ser replicado, com as
devidas adaptagoes.

Outros possiveis caminhos sdo a realizacdo de workshops, féoruns e debates publicos,
adocdo de caixa de ideias, utilizacao de redes sociais, realizacdo de grupos focais e
reunides com associacdes de bairros. Assim, percebe-se que o envolvimento de diferentes
atores na geracao de ideias pode ser realizado de muitas formas. Portanto, ferramentas
nao faltam para que boas ideias sejam construidas coletivamente.

Testes

Nessa fase acontece a validacao das ideias geradas na fase anterior. Para que um produto
ou servico seja validado como uma solucdo inovadora de sucesso, é importante que o

*1 Saiba mais em:
http://www.digix.com.br/hackathon-descubra-o-potencial-para-o-setor-publico/.

*2 Saiba mais em: .

https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/benchmarking. o




usuario final esteja incluido nessa fase, pois é ele sera o beneficidrio dessa inovagdo. Outro
fator importante é que os feedbacks dados pelo usuario final permitem que alteragdes
sejam feitas de forma a tornar a iniciativa mais eficaz e assertiva.

“Ha essa preocupacao de, ao fazer o desenho de um aplicativo, de um
servico ou de uma politica, ir para a ponta antes e avaliar junto com o
cidadao o que gera valor para ele naquele servico. Entao voltamos
para dentro do desenho da politica, do ministério ou para area fim e
reavaliamos esse desenho baseado nos insights presentes na
avaliacdo que o cidadao fez ou que conseguimos aprender por
pesquisa”. (Especialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental
- Ministério do Planejamento)

Essa fase também permite concluir que a iniciativa proposta ndao é capaz de gerar os
resultados esperados e, portanto, é hora de voltar a fase de ideacdo para que novos
caminhos sejam tracados e novos testes sejam realizados.

Como fazerisso?

A utilizacdo de laboratérios de inovacao pode ser uma boa pedida nessa fase do processo
de inovacao. Os laboratérios de inovagao consistem em um espaco, fisico ou virtual, para
discussdao e amadurecimento dos projetos de inovacao desenvolvidos no setor publico.
Também da uma importante contribuicao ao permitir que as iniciativas de inovagao sejam
testadas, o que reduz o risco de falhas. E um local dedicado a tentativa e erro em prol da

geracao de conhecimento.

“Os laboratérios de inovacao ajudam a fazer a prototipagem no
momento certo. Também ajudam a nao nos apegarmos demais a uma
ideia inicial e temos abertura para fazer isso. Buscam fazer com que as
ideias ndo cristalizem antes da hora, para que as pessoas nao fiqguem
donas das ideias e apegadas aos projetos. O laboratério também
funciona como um lugar de experimento e um lugar para errar”.
(Especialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental e
coordenador de laboratério de inovacao na Administracao Publica
Federal).
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A quantidade de laboratérios de inovacao tem crescido no Brasil nos ultimos anos. O
iGovLab, o G.Nova e o Inovagoy, sao alguns exemplos de laboratorios voltados a discutir,
estimular, apoiar e disseminar praticas de inovacdo ocorridas no contexto brasileiro. O
laboratério de inovacdo em governo (iGovLab)*' estda voltado a promog¢dao do
conhecimento e busca pela resolucao de problemas sociais de forma colaborativa no
estado de Sao Paulo.

Fruto de uma parceria entre a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP), o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MP) e o governo da Dinamarca, o
G.Nova*? é um espaco voltado a geracao, maturacao e disseminacao de inovacao no setor
publico brasileiro, no contexto da Administracao Publica Federal.

Ja a rede de Inovacao no Setor Publico (Inovagov)*® busca promover inova¢bes em
processos e servicos por meio da interagao entre o setor publico e privado, universidades e
organizagOes do terceiro setor, pautados no atendimento das necessidades do usuario.

Assim, se verifica que a preocupagdao com a geracao de inovagdes mais eficientes e eficazes
tem permeado diferentes esferas do poder publico brasileiro e os laboratérios, por sua vez,
contribuem para que essas inovagdes possam acontecer e se disseminar pelo pais.

Implementacao

Esse é o momento de transformar os planos em a¢do?®. Sabemos que toda mudanca gera
resisténcia e uma boa saida para minimizar essa resisténcia é fazer a implementacao de
forma gradual. Evidentemente essa implementacao pode trazer alguns transtornos iniciais
como a utilizacao de dois sistemas simultaneos, o novo e o antigo por exemplo. Mas tudo
isso é temporario e vai diminuindo de acordo com o avanco do processo de
implementacdo. Também é necessdrio fazer o acompanhamento das etapas de
implementac¢do de forma a garantir que as coisas acontecam como o planejado.

Vale ressaltar que, assim como citado nas fases anteriores, o envolvimento de diversos
atores externos também pode ser aproveitado nessa fase de implementacao. Assim, contar
com o apoio de universidades e empresas privadas pode ser um caminho interessante. A
partir desse envolvimento, novas ideias podem ser geradas sendo necessarios fazer alguns
ajustes no projeto.

*1 Para conhecer mais sobre as atividades desenvolvidas pelo iGovlab, acesse o site:
http://www.governo.sp.gov.br/UliGovLab.html.

*2 Para conhecer mais sobre o G.Nova acesse o site:
http://gnova.enap.gov.br/sobre/quem-somos.

*3 Para conhecer melhor as atividades desenvolvidas pela Inovagov, acesse o site:
http://inova.gov.br/quem-somos/.
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E ja pensou em como seria incrivel envolver o cidaddo nessa fase? Imagine a sensacao de
pertencimento vivenciada por um cidaddao que esteve diretamente envolvido na
resolucao de um problema do seu bairro. A forma como esse cidadao vai enxergar essa
inovacdo muda completamente porque ele entende que fez parte daquilo. Vamos dar um
exemplo bem simples. A sua rua esta precisando de uma operacao tapa buracos, mas a
prefeitura estd sem verbas para contratacdo de pessoal. Agora imagine se a prefeitura
pudesse ceder os equipamentos e insumos necessarios para a realizacao dessa obra e os
moradores, organizados no sistema de mutirao, colocassem a mao na massa. O potencial
de iniciativas assim é inimaginavel.

Como fazerisso?

Para facilitar aimplementacdo da inovacao é interessante dividir esse processo em etapas,
tal como discutido anteriormente. Inserir um momento para conscientizacao e
esclarecimento de duvidas sobre a implementacao dessa inovagdao € um grande
diferencial para o alcangar o comprometimento das pessoas com essa iniciativa. Também
é necessario demonstrar a importancia e o impacto que essa iniciativa tera dentro do
contexto em que sera desenvolvida. E acima de tudo, é necessario acompanhar de perto
todas as etapas da implementacao dessa iniciativa.

Embora seja uma ferramenta relativamente simples, o quadro Kanban pode ajudar, e
muito, no acompanhamento das atividades demonstrando, de forma visual, quais
atividades ja foram implementadas, quais estao sendo trabalhadas nesse momento e
quais serao desenvolvidas futuramente. Essa ferramenta foi idealizada inicialmente para
gerenciamento de processos produtivos em fabricas, entretanto, com as devidas
adaptacdes pode se tornar uma ferramenta muito Util no gerenciamento de projeto de
inovacao*!.

*IConheca melhor essa ferramenta acessando:
https://www.projectbuilder.com.br/blog/e-possivel-usar-um-kanban-para-gerenciar-projetos/.



Resultado

Os resultados sdao os produtos gerados por meio da iniciativa de inovacdao que foi
implementada. Os possiveis resultados obtidos pela ado¢do da inovacao no setor publico
sao inumeros, tais como melhoria na prestacao dos servicos publicos, reducao dos custos,
melhoria nas relagdes entre diversos atores sociais, geracao de emprego e renda para a
populacao, entre outros’.

Avaliar os resultados da inovacao consiste em analisar o grau efetividade que a iniciativa
proposta obteve na resolucdao do problema identificado e/ou seu impacto na vida e na
rotina do publico-alvo dessa acgao.

Cabe ressaltar que estamos caminhando em territério desconhecido e portanto, a
inovacao implementada pode nao gerar resultados positivos®. Entretanto, também é um
resultado importante, pois permite aprender mais sobre inovacdo. E hora de sentar e
avaliar quais foram os fatores que contribuiram para que essa iniciativa nao desse os frutos
esperados e tracar estratégias para que essa falha se converta em aprendizado
organizacional, possibilitando que novas iniciativas sejam geradas e tenham maiores
possibilidades de sucesso.

“Teve um evento que eu participei no ano passado, em que os
correios fizeram uma apresentagcao muito interessante porque a ideia
era que eles apresentassem uma inovagdo que conseguiram
implantar nos correios e eles comec¢aram a dizendo que a inovacao foi
uma tentativa que deu errado e que o erro para eles foi uma
experiéncia muito importante, pois utilizaram como insumo para
outras estratégias desenvolvidas dentro da instituicao. Entdao acho
gue ter casos em que vocé trata de sucesso e de falhas, mas que a
falha é vista sob essa 6tica, de que é um processo e nao um fim em si
mesmo, é um dos grandes argumentos para vocé mudar a cultura
saindo dessa visao de que o estavel é o melhor”. (Especialista em
Politicas Publicas e Gestdao Governamental - Ministério do
Planejamento).

Para melhor compreender como essa avaliacao pode ser feita na pratica, vejamos o tépico
a seqguir.

Como fazer isso?

A avaliacdo dos resultados pode ser feita de diversas formas, tais como a realizacao de
pesquisas com base em indicadores de desempenho, estudos de caso, visitas in loco,



entre outras. Os indicadores de desempenho tém como principal funcao verificar se
houveram melhorias nos processos de trabalho ou reducao do tempo de execucao das
atividades.

O estudo de caso, por sua vez, € um método de pesquisa que consiste em estudar, em
profundidade, um caso especifico. Essa metodologia pode ajudar avaliar os resultados
obtidos, tanto do ponto de vista dos coordenadores da iniciativa quanto do publico-alvo.
A realizacao desse tipo de pesquisa pode ser facilitada através da criacao de parcerias com
universidades e institutos federais que possuem pesquisadores aptos a conduzir essa
investigacao, tanto em termos tedricos quanto praticos, identificar os resultados obtidos e
quais fatores contribuiram para o sucesso ou fracasso dessa iniciativa.

A utilizacdo de redes sociais, plataformas digitais e féruns de debate com organizacdes da
sociedade civil, também sdo atividades ricas para essa finalidade.

Disseminacdo

A inovagao nao é um processo que tem fim em si mesma, mas a medida em que vai sendo
compartilhada, também vai sendo construida e reconstruida de modo a atender
diferentes realidades™. Dessa forma, a disseminacao de praticas inovadoras de sucesso
permite a retroalimentacao do ciclo de inovagao, uma vez que um novo processo se inicia.
Assim, os beneficios gerados pela inova¢dao podem transformar a realidade de um grande
numero de pessoas, promovendo o acesso a servi¢os publicos mais eficazes e a melhores
condigoes de vida.

Como fazer isso?

A disseminacao de praticas inovadoras pode ser feita de varias formas. Além da forte
atuacao dos laboratérios de inovacao na disseminacao de casos de sucesso, eventos como
o Concurso Inovacao no Setor Publico (CISP)*!, desenvolvido pela Escola Nacional de
Administracao Publica (ENAP), sao importantes veiculos para a disseminacao de praticas
inovadoras desenvolvidas no ambito do setor publico. O CISP tem como objetivo
incentivar, premiar e disseminar iniciativas inovadoras desenvolvidas no ambito da
administracdo publica federals.

*1 Para conhecer essas iniciativas, acesse o site: P
https://inovacao.enap.gov.br/. NC




Outro importante caminho é apresentado no relato a sequir:

“Ainda nao temos uma plataforma com todas as funcionalidades que
gostariamos, mas o blog ja funciona muito bem como disseminagao
de informacéo. E o lugar onde vocé tem a maior parte das informacdes
a respeito da inovacao do setor publico, sendo hoje a ferramenta que
tem mais entrada”. (Especialista em Politicas Publicas e Gestdao Gover-
namental - Ministério do Planejamento).

Entretanto, outros caminhos também podem ser utilizados para esse fim, tais como a
realizacao de palestras e eventos cientificos, a criacao de informativos e o uso das redes
sociais.
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Essa cartilha teve como objetivo compartilhar os conhecimentos obtidos através da
pesquisa realizada. Para tal, apresentamos inicialmente, os conceitos de inovacao e
co-criagcdao que balizaram toda a discussao apresentada nessa cartilha. Na sequéncia,
foram discutidos alguns mitos e verdades que pairam sobre esse tema com o intuito de
desconstruir alguns preconceitos e equivocos que podem impactar a forma como a
inovacdo é percebida.

A inovacao no setor publico nao pode ser construida de forma individualizada e unilateral,
uma vez que busca a geracao de politicas publicas capazes de solucionar os mais diversos
desafios sociais em um pais de grande extensao territorial com caracteristicas Unicas para
cada regido. Assim, o envolvimento de diversos atores como universidades, empresas
privadas, startups e cidadaos, tem o potencial de gerar inovacbes mais assertivas e
alinhadas as necessidades do publico-alvo daquela agdo. Para ilustrar aimportancia dessas
acoes colaborativas, foram apresentados alguns casos de inovacao que demonstram o
potencial obtido por meio de iniciativas co-criadas.

Por fim, possiveis caminhos para implementacao de inovagdes nas instituicbes publicas
foram apresentados. Para tal, foram discutidas as diferentes fases do processo de inovagao
e, para cada fase, possibilidades de ferramentas e/ou metodologias que podem facilitar a
implementac¢dao das mesmas.

Ao final desse estudo, verifica-se que a inovacao no setor publico ainda é uma tematica
gue nao estd suficientemente clara e bem compreendida. Embora se verifique um ndmero
crescente de iniciativas inovadoras acontecendo no ambito da administracao publica
federal, também se percebe que ainda ha um longo caminho pela frente.

O desenvolvimento de mais estudos e esforcos voltados a disseminagao dos conceitos
abordados nesse estudo, tem o potencial de fazer com que a inovacao no setor publico
nao seja percebida de forma pontual e isolada, mas seja fruto de a¢des colaborativas
pensadas para gerar melhor aproveitamento dos recursos publicos, melhoria na qualidade
dos produtos e servicos publicos e promog¢ao do bem estar social.
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1. A inovacao é um conceito amplo que adota diferentes signifi-
cados de acordo com o contexto em que esta inserido. Assim, a
inovacao no setor publico pode ser entendida como:

a) a criacao de novos produtos e servicos que gerem maior potencial
de lucro para a organizacao.

b) a geracao de produtos, servicos, métodos ou processos que
oferecam valor publico.

¢) a elaboracao de politicas publicas que facilitem o desenvolvimen-
to de inovagdes no setor privado.

d) a concepcao de praticas que possibilitem a reducdo dos custos e
de tempo na prestacao de servigos publicos.

e) a busca pela maxima eficiéncia por meio da padronizacao dos
processos desenvolvidos nas instituicdes publicas.

2. Andlise as sentencas abaixo e assinale a alternativa correta:

a) Inovar significa criar algo que ainda nao existe.

b) O excesso de burocracia limita a inovacao no setor publico.

¢) A inovacao nao se aplica ao setor publico.

d) A geracdo de inovacao é funcao do Estado e por essa razdo nao
deve envolver outros atores.

e) Todas as alternativas estao corretas.

3. O envolvimento de outros atores no processo de geracao de
inovagoes promove varios beneficios, como aumento do valor
publico gerado, reducao das barreiras enfrentadas e
compartilhamento de conhecimentos e recursos. As
universidades desempenham um importante papel dentro
desse processo colaborativo. Uma inciativa que reflete os
beneficios desse envolvimento é o:

a) Programa Caminhos da escola.
b) Pitch Gov.

¢) Registro de Precos Nacional.
d) SINESP cidadao.

e) Desafio sustentabilidade.




4. A co-criacao é um conceito relativamente novo dentro do
setor publico. E possivel afirmar que a co-criacio refere-se a:

a) implementacao, de forma colaborativa, de iniciativas inovadoras
que tragam beneficio publico.

b) a criagcdo de metodologias de trabalho capazes de solucionar os
problemas enfrentados por gestores e servidores publicos.

¢) interacao entre governo e cidadao para a construcao de politicas
publicas mais alinhadas aos interesses da populacgao.

d) geracao conjunta de valor através da interacao entre diferentes
atores.

e) ao envolvimento de empresas privadas na fase de implementacao
de inovagdes no setor publico.

5. A avaliagao dos resultados é uma fase importante dentro do
ciclo de inovacao. Em relacao a essa fase é possivel afirmar que:

a) Somente sao consideradas inovagdes as inciativas que resultam
em um resultado positivo.

b) Melhorias na prestacao dos servigos publicos, otimizacao no uso
dos recursos publicos e crescimento na lucratividade, sao exemplos
de beneficios que podem ser alcancados por meio da inovagao no
setor publico.

¢) Os resultados negativos sao uma importante fonte de
aprendizagem organizacional.

d) A avaliacdo dos resultados é uma tarefa complexa e, por essa
razdo, deve ser feita por profissionais altamente capacitados.

e) Corresponde a identificacao identificacao de problemas e formu-
lacao de ideias capazes de soluciona-los.

S/
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ANEXO

ANEXO - ROTEIRO DE ENTREVISTA

CO-CRIACAO E INOVACAO NO SETOR PUBLICO: UM ESTUDO DA

ADMINISTRACAO PUBLICA DIRETA NO AMBITO DO PODER EXECUTIVO

a)
b)

c)

b)
c)

b)

FEDERAL.

1. INFORMACOES GERAIS DO SUJEITO DA PESQUISA

Nome
Cargo que exerce
Experiéncia profissional

2. SOBRE INOVACAO

Conte uma histéria que exemplifiqgue a Inovacdo de modo geral (ndo precisa ser
pessoal). Uma historia que influenciou vocé e também a vida de outras pessoas.
Porque vocé considera esse caso um exemplo de Inovacao?

Em sua opinido, da pra extrair desse relato alguns elementos fundamentais da inovacao?

3. HISTORIA DE INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Conte uma historia sobre inovacdo com base na sua experiéncia no/com o setor publico.
Preferencialmente relacionada com a sua experiéncia profissional ou com o setor no
qual vocé trabalha.

O que esse caso revela sobre a inovagao no setor publico? Que aspectos do caso podem
ajudar a compreender melhor a natureza da inovacgdo quando aplicada/desenvolvida no
ambito governamental?

Essa inovagdo teve origem planejada, ou seja, a instituicio possuia
setor/area/laboratorio formalizado responsével por conduzir o processo de inovagéo, ou
0 surgimento deveu-se a motivos aleatérios, como iniciativa pessoal do lider ou da
equipe, oportunidades do momento ou exigéncia externa?

4. BARREIRAS E POTENCIAIS



f)
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Com base na sua experiéncia, quais sao as principais barreiras para se inovar no setor
publico?

E os potenciais? Vocé pode explorar quais sdo 0s potenciais da inovacdo no setor
publico?

Vocé tem ideias sobre mudancas necessarias e possiveis para que se torne mais viavel
inovar no setor publico? Como diminuir as barreiras da inovagdo no setor puablico?
Como aproveitar melhor os potenciais?

5. PROCESSO DE INOVACAO NOS SETORES

A sua instituicdo planeja a inovacdo? Esse assunto estd inserido nos objetivos
estratégicos? Explique um pouco sobre como isso se manifesta.

Os processos de inovacdo sdo concretizados da forma como foram planejados;
concretizados, mas com mudancas em relacdo ao que foi planejados ou néo
concretizados?

Vocé considera que ha uma tendéncia predominante nesses processos, em termos de
eles serem mais abertos e colaborativos ou mais fechados e restritos?

Em caso de serem colaborativos, quais sdo os atores que participam? S&o apenas
funcionarios internos ou também envolvem outros stakeholders?

Que vantagens e desvantagens vocé percebe na abertura dos processos de inovacéo,
integrando outros personagens (cidaddos usuarios, outros niveis de governo,
empresarios), tecnologias (softwares e aplicativos, metodologias, equipamentos) e
informagdes?

Seria necessario mudar algo na administracdo publica federal para que os processos
sejam mais abertos? O que?

6. COMENTARIOS FINAIS

Vocé quer fazer algum comentéario adicional sobre o tema?



