Senado Federal

Instituto Legislativo Brasileiro

Coordenagao de Ensino Superior

Servico de Fomento a Pesquisa e Extensdo

Prezados colegas do Sefopee,

Com satisfagdo encaminhamos os resultados produzidos pelo Grupo de Estudos e Pesquisa

Académica (GEPA): Por que inovar? Teorias e praticas para definicio de um programa de

inovacio adequado ao Senado Federal.

Como produtos prometidos via projeto do grupo de estudos constavam:

1. Producio académica - Artigo sobre a atual estrutura das unidades de inovagdo no setor publico e

os resultados obtidos por elas;

2. Producio teodrica aplicada ao Senado - Modelo de funcionamento de laboratério de inovagéo

adaptado a realidade e a estratégia do Senado;

3. Infografia -

Uso de visual thinking para transformacdo de textos estudados em mapas mentais, e

uso da ferramenta para apresentacdo do relatdrio final evidenciando o caminho percorrido

conectado aos resultados obtidos.

Estamos entregando:

1. 5 artigos académicos, com 3 aplicacdes ao Senado:

a.

.

Inovacio na Gestao Publica no Brasil: caracteristicas e desafios
contemporaneos. Esse primeiro sobre a situacdo da inovagdo na gestdo publica no
Brasil. Esse artigo constroi sobre a categorizacdo dos modelos tedricos de formagao
do Estado brasileiro para refletir sobre as dificuldades e barreiras de operar inovagéo
a partir desse legado.

Equipes de inovagido no setor puiblico: modelos e formas de atuacido. Nesse texto
apresentam-se os resultados da pesquisa do grupo de estudos em relagéo a iniciativas
de inovacdo espalhadas pelo Setor Publico.

Avaliacio do contexto e da expectativa do Senado Federal em relacio a
Inovacio. Aqui sdo apresentados os resultados das entrevistas e pesquisas realizadas
tendo como foco o ambiente do Senado Federal para inovagao.

Modelo para mensurar o valor produzido pelas iniciativas de inovacio no
contexto interno do Senado Federal. Uma das primeiras caréncias percebidas pelo
grupo foi a caréncia de ferramentas para avaliar inovagdo. Cientes da necessidade de
apresentacdo de resultados, o grupo engendrou pesquisa especifica para desenvolver
critérios e ferramenta para mensurar e apresentar resultados de seus esforcos.

Se Nainova...? Organizacio e estratégias para o fomento a inovacio no Senado.
Nesse texto sdo apresentadas os resultados das pesquisas para sugestdo de
funcionamento do Nucleo de Apoio a Inovacdo (Nainova). A pesquisa, dialogando
suporte teérico com os achados internos a organizacao (entrevistas e oficina), propde
desde Missdo a unidade até uma analise dos servigos a luz do ciclo da inovagéo.
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2. 5 infograficos, um para cada artigo.
3. Infografico sobre as etapas do processo de pesquisa.
4. Bibliografia pesquisada comentada para interessados em aprofundamento.

Em comparando os resultados esperados com os resultados alcangados ha farta vantagem para
o que foi alcangado. A pesquisa gerou rico material para analise em diferentes frentes. O
envolvimento e comprometimento do grupo com o tema levou a essa produgao. Ja reconhecidamente
util para o Nainova, esperamos agora tornar a producao publica para inclui-la no dialogo académico e
profissional do tema, apresentando um pouco dos esfor¢os em voga no Senado e seus possiveis
encaminhamentos..

Atenciosamente,
Henrique de Campos Porath
Facilitador do GEPA, Por que inovar?
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Inovagao na Gestao Publica no Brasil: Caracteristicas e Desafios

Contemporaneos
Por Fernando Dall’Onder Sebben

Premissa

Capacidade estatal:
o Estado deve ser
pro-ativo na inovagao

Diagnostico

Quais as principais Caracteristicas
caracteristicas da gestéo

publica brasileira? Hibridismo e sobreposicao
Qual o legado historico? entre diferentes modelos

(patrimonialista, burocratico,
gerencial, entre outros)

Hipotese —

O Hibridismo gera custos de . .
transag&o institucional, com Modelo pré-inovagao?
prejuizos para coeréncia,
consisténcia e coordenagao nas
politicas publicas.

Apesar dos condicionantes apontados,
algum modelo tedrico poderia fomentar
a inovacao na gestao?

A insuficiéncia
As potencialidades dos paradigmas

do Design Thinking

Os principais paradigmas n&o apresentam

N&o obstante, o Design respostas suficientes para fomentar
Thinking fornece praticas de inovagao na gestao.
conceitos e ideias que A avaliagdo do atual sistema de inovagéao
podem favorecer a brasileiro aumenta o tamanho do desafio.

construcao de uma
cultura de gestao
inovadora
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Inovacgao na Gestao Publica no Brasil: Caracteristicas e Desafios Contemporaneos

Autor: Fernando Dall’Onder Sebben'

a) Mestre em Ciéncia Politica e Doutor em Estudos Estratégicos Internacionais;
UFRGS, Porto Alegre, RS, Brasil;
b) Analista Legislativo, Administracdo, Senado Federal;

c) fsebben@senado.leg.br.

Resumo: Quais as principais caracteristicas da administracao publica brasileira? De que
forma influenciam e limitam a adoc¢do de praticas de inovacao na gestao? A partir de um
breve resgate da evolucdo histérica dos modelos organizacionais, observa-se o
hibridismo e a sobreposicao. Esse quadro geral gera problemas na implementacao de
politicas publicas, com déficits de coeréncia, consisténcia e coordenacdo. Embora esses
e outros obstaculos representem desafios contemporaneos, identificam-se elementos que
podem contribuir para o desenvolvimento de uma gestdo mais inovadora.

Abstract: What are the main characteristics of the Brazilian public administration? How
do they influence and limit the adoption of management innovation practices? From a
brief review of the historical evolution of organizational models, one observes hybridity
and overlap. This general picture creates problems in the implementation of public
policies, with deficits of coherence, consistency and coordination. Although these and
other obstacles present contemporary challenges, one show elements that can contribute
to the development of more innovative management.

Palavras-chave: inovagao; reforma da administragdo publica; modelos organizacionais;
politicas publicas no Brasil;

Key-Words: innovation; public administration reform; organizational models; public
policies in Brazil;

Introducao

Nos ultimos anos, verifica-se a crescente importancia das politicas de inovagao
na gestao publica. Observa-se a proliferagdo dos chamados I-Labs (CAVALCANTE;
CUNHA, 2017), espacos de experimentacdo e aprendizado que permitem colaboragao,
geracdo de ideias e prototipacdo de solugdes. Em um cendrio marcado pela austeridade
fiscal de governos, bem como pelas mudangas frequentes no mundo globalizado, tais
organizacoes t€m se apresentado como importantes mecanismos geradores de solugdes

mais eficazes, eficientes e efetivas.

! Este trabalho foi desenvolvido no ambito do Grupo de Estudos e Pesquisa Académica (GEPA). Gostaria
de agradecer a colaboragdo dos demais participantes: Adriano Torres Ribeiro de Castro, Daniel Araujo
Pinto Teixeira, Daniel Pandino Werneck e Henrique de Campos Porath.
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A fim de avaliar os potenciais e limites da inovacdo da gestdo no Brasil, importa
compreender as caracteristicas historicas da administragdo publica brasileira. Assim, o
objetivo principal deste artigo ¢ descrever e analisar os principais fatores
organizacionais ¢ institucionais que influenciam e condicionam a implantacdo da
inovagao na gestdo no Brasil.

Para tanto, o texto comeca na se¢do 1 retomando a importancia da capacidade
estatal (state capacity), no sentido de que valorizar a atuacdo do Estado a favor de
politicas inovadoras implica reconhecer que ele ndo pode se limitar a corrigir falhas de
mercado (CAVALCANTE; CUNHA, 2017).

Na secao 1.1, “Modelos de Gestdo no Brasil: desafios macroestruturais para o
presente”, descreve-se, de forma sintetizada, a evolugcdo da implantacdo dos principais
paradigmas de gestdao e qual seu legado. Partindo da heranga patrimonialista do Estado
portugués no periodo colonial, passando pela administragdo burocritica weberiana e
pelas mais recentes reformas gerencialistas, observa-se um quadro hibrido: os modelos
foram implantados de forma parcial e sobreposta. Conforme serd descrito, o resultado
dessa heterogeneidade estd diretamente associado ao déficit de implementagdo de
politicas publicas, que carecem de coeréncia, consisténcia e coordenagao.

Tendo identificado os principais desafios a partir do legado empirico dos
modelos organizacionais, a se¢do 1.2, “Modelos de Gestdo: limites frente as politicas de
inovagdo”, analisa as premissas tedricas de tais paradigmas, com foco especial em sua
capacidade de adequacdo as praticas de inovacdo na gestdo. Consideram-se os modelos
de administragdo publica gerencial (APG), o governo empreendedor (GE), a
Governanca Publica (GP), a Administragdo Publica Societal (APS), e a abordagem do
Design Thinking (DT).

Apos discutir os limites e desafios historicos e tedricos, passa-se a caracterizagao
especifica do sistema de inovagdo no Brasil (Se¢do 2). Com base em recente avaliagdo
do OCDE (2018), identifica-se o estado atual. Ademais, demonstra-se que o
insulamento € o mecanicismo da burocracia, entendidos como fontes de aversdo a
cooperagdo intra e inter organizacional, representam obsticulos a transformacdo do
sistema. Por fim, o trabalho conclui retomando as principais hipoteses, argumentos e
evidéncias apresentados. Sinaliza, com base na pesquisa realizada, que a construgdo de
uma gestao inovadora requer solucdes complexas e multidimensionais, com ferramentas

capazes de superar os desafios apresentados.
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1) A Importincia da capacidade estatal para promover politicas publicas de
inovacao

Em seu estudo sobre os processos de democratiza¢do, Tilly (2007) define o
conceito de capacidade estatal®, isto €, a capacidade efetiva do Estado de penetrar na
sociedade e alterar a distribuigcdo de recursos, atividades e conexdes interpessoais. Para
o autor, a capacidade estatal ¢ condigdo necessaria para sustentar a democracia. Tilly
busca explicar as causas dos processos de democratizagdo e des-democratizacdo. O
autor entende que a democratizagdo pressupOe realizagao parcial de ao menos trés
variaveis: (i) acréscimo na integracdo entre redes interpessoais de confianca e a politica
publica; (ii) acréscimo no insulamento da politica publica em relacdo a diferencas
categoriais (etnia, género, raga, religido); (iii) decréscimo na autonomia dos maiores
centros de poder, sobretudo daqueles dotados de meios de coergdo significativos, em
relagdo a politica publica (TILLY, 2007, p.78). Portanto, o Estado deve possuir os
meios para garantir direitos e deveres dos cidaddos, no sentido de ser capaz de fornecer
liberdades e direitos fundamentais e cobrar comportamentos condizentes com sua
legislagao.

No que se refere a formacdo de sistemas de inovacdo, o Estado ndo pode se
restringir a correcdo de falhas de mercado (CAVALCANTE; CUNHA, 2017). Gomide
e Pires (2012) sustentam que o processo de desenvolvimento no século XXI requer que
os Estados apresentem capacidades estatais politicas (conducao de processos decisorios
com atores diversos) e técnico-burocraticas (existéncia de organizacdes e profissionais
competentes, com habilidades administrativas ¢ mecanismos de coordenacdo). Segundo

os autores,

“Entendemos que na criacdo de arranjos institucionais adequados, que
possam promover uma relacdo virtuosa entre Estado, sociedade e mercado,
repouse o elemento catalisador e caracterizador da atuacdo do Estado
desenvolvimentista do século XXI (GOMIDE; PIRES, 2012, p.29)

Com base nessa perspectiva, entende-se que uma das dimensdes técnicas da
atuacdo do Estado certamente diz respeito a inovac¢do. No contexto da recente crise

econdmico-financeira (2008-2009), acompanhada no Brasil por pressdes de grupos

2 Ha diversas abordagens conceituais e teoricas sobre o tema. Aqui se utiliza a defini¢do de Charles Tilly,
que conceitua capacidade estatal como “a medida em que as intervengdes de agentes de Estado sobre
recursos ndo-estatais, atividades e conexdes interpessoais existentes alteram a distribuicdo desses
recursos, atividades e conexdes interpessoais bem como as relagdes entre tais distribuigdes”. Tradugdo
nossa a partir do original “the extent to which interventions of state agents in existing non-state
resources, activities, and interpersonal connections alter existing distributions of those resources,
activities, and interpersonal connections as well as relations among those distributions. (TILLY, 2007,

p-16)
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sociais para melhoria na prestacdo de servi¢os publicos, sobretudo apds 2013, a atuacdo
do Estado foi questionada. Como resultado, aumentou a pressao por respostas rapidas e
de maior qualidade. A necessidade de inovagdo tornou-se ainda mais premente.

Nesse contexto, a Emenda Constitucional do Teto dos Gastos Publicos (EC-95)
instituiu um novo regime fiscal que limita o crescimento das despesas nos trés poderes
da Republica durante 20 anos. Como resultado, o Estado precisa aumentar a
produtividade. Para dar conta desse desafio, as politicas publicas de inovagao também
exercem um papel chave, permitindo a otimizacdo em ferramentas de gestdo que
propiciem entregas mais eficientes e efetivas.

Observa-se, portanto, que capacidades estatais sdo fundamentais na manutengao
da democracia. Entre essas capacidades, um elemento central constitui o potencial de
promocgao das politicas de inovagao, seja como indutor, seja como parceiro de empresas,
organizagdes do terceiro setor ou ainda engajando cidaddos em seus processos
decisérios. Em um contexto de pressao social por servigos publicos de maior qualidade,
bem como o choque de produtividade imposto pela EC-95, inovar ¢ cada vez mais

necessario.

1.1 Modelos de Gestiao no Brasil: desafios macroestruturais para o presente
Historicamente, a evolu¢do dos modelos de gestdo publica no Brasil ¢ marcada
nao so6 pela diversidade, mas pela sobreposi¢ao entre diferentes paradigmas de gestao.
Esse hibridismo representa um desafio especialmente em razao de duas dificuldades: 1)
planejar, organizar, dirigir e controlar as agdes de gestdo diante de modelos com
premissas distintas e muitas vezes conflitantes; 2) otimizar os resultados das politicas
publicas em um contexto de restrigdo orcamentaria e fiscal do Estado brasileiro,
agravado pela recente crise social e politica que aumentou a pressao por resultados.
Nesta secdo, ndo se pretende fazer uma revisdo exaustiva de cada um dos
principais marcos de gestdo do Estado Brasileiro. O objetivo aqui € resgatar os
principais tracos dos modelos mais marcantes a fim de caracterizar o contexto em que as
politicas e praticas de inovacdo podem ser implantadas.
A evolugdo dos modelos de gestdo ¢ marcada pelo hibridismo. Desde o Brasil
colonia até a Era Vargas, o modelo predominante foi o patrimonialismo. Naquele
contexto, o soberano determinava a criagdo de companhias, distribuia cargos e titulos

como privilégios a um estamento burocratico (TAVARES; FONSECA, 2009, p.64). Em

Os Donos do Poder, Faoro (2000) caracteriza a formagao do Estado brasileiro a partir da
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nocdo weberiana de patrimonialismo, modelo marcado pela mistura entre interesses
publicos e privados no qual o referido estamento obtém privilégios extra-econdmicos a
partir da captura das instituigcdes estatais’.

Com a Revolucdao de 30, o Estado brasileiro transformou-se. Retomando a
tipologia dos modelos caracterizados por Weber (2000), e considerando o modelo
patrimonialista como um subtipo do modelo de dominagao tradicional, pode-se afirmar
que a chegada de Vargas ao poder representa ponto de inflexdo em relagdo a
implementag¢ao do modelo racional-legal. A criacao do Departamento Administrativo do
Servigo Publico (DASP) em 1938, durante o Estado Novo, representa o esfor¢o de
construcdo institucional em dire¢do a uma burocracia mais moderna, marcada pela
racionalizacdo das acgdes e pela meritocracia. Segundo o decreto-lei n° 579, eram

fun¢des do DASP:

d) selecionar os candidatos aos cargos publicos federais, excetuados os das
Secretarias da Camara dos Deputados e do Conselho Federal e os do
magistério e da magistratura; f) estudar e fixar os padrdes e especificacdes do
material para uso nos servicos publicos; i) apresentar anualmente ao
Presidente da Republica relatério pormenorizado dos trabalhos realizados e

em andamento (BRASIL, 1938).

A racionalizacdo de agdes administrativas contribuiu para mitigar os efeitos do
modelo patrimonialista, caracterizado pela pessoalidade e pelo uso da maquina publica
para obtencdo de objetivos particulares: “no que diz respeito a administragao dos
recursos humanos, o DASP representou a tentativa de formacdo da burocracia nos
moldes weberianos, baseada no principio do mérito profissional” (BRASIL, 1995,
p-19). Embora tenha contribuido para a modernizagdo da gestdo, as novas institui¢des
ndo conseguiram eliminar as praticas clientelistas e patrimonialistas (BRASIL, 1995,
p.20; CARNEIRO; MENICUCCI, 2013, p.143). Ademais, a adogdo de regras e de
excessivas formalidades acabou se convertendo em uma hipertrofia administrativa e
estatal — caracteristica combatida pelo modelo gerencialista.

Com a eleicdo de Fernando Henrique Cardoso, Bresser-Pereira assumiu o
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (Mare). Bresser langou entao

o "Plano Diretor da Reforma do Estado", modelo marcado pela busca da reducdo da

3 Segundo Faoro (2000, p.95), “A propriedade do rei — suas terras e seus tesouros - se confundem nos seus
aspectos publico e particular. Rendas ¢ despesas se aplicam, sem discriminagdo normativa prévia, nos
gastos de familia ou em obras e servigos de utilidade geral.” Prossegue o autor: “O patrimonialismo,
organizagdo politica basica, fecha-se sobre si proprio como estamento, de carater marcadamente
burocratico. Burocracia ndo no sentido moderno, como aparelhamento racional, mas da apropriagdo do
cargo - o cargo carregado de poder proprio, articulado com o principe, sem a anulagdo da esfera propria
de competéncia”.
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presenca do Estado, pelo aumento da eficiéncia e do incentivo a participacdo de agentes

privados no fornecimento de servigos publicos:

A superagdo das formas tradicionais de agdo estatal implica descentralizar e
redesenhar estruturas, dotando-as de inteligéncia e flexibilidade, e sobretudo
desenvolver modelos gerenciais para o setor publico capazes de gerar
resultados (BRASIL, 1995, p.40).

Conforme descrito anteriormente a partir dessa breve caracterizagdo dos
principais modelos, observam-se premissas distintas e ndo raro conflitantes, por
exemplo: a ndo diferenciagdo entre publico e privado do estamento burocratico
patrimonial colide com a meritocracia proposta pelo DASP a partir da Era Vargas e
reafirmada na Constituicdo de 1988; os formalismos da burocracia racional-legal
antagonizam com a &nfase em resultados e eficiéncia do modelo gerencial. Observa-se,

portanto, o hibridismo de modelos, coexistentes e sobrepostos. Secchi afirma:

Analiticamente um pesquisador pode encontrar fragmentos de burocracia,
Administragdo Publica Gerencial, Governo Empreendedor e Governanga
Publica dentro de uma mesma organiza¢do. Até mesmo o patrimonialismo
pré-burocratico ainda sobrevive por meio das evidéncias de nepotismo,
gerontocracia, corrup¢do e nos sistemas de designacdo de cargos publicos
baseados na lealdade politica (adaptado de SECCHI, 2009, p.365).

Nesse sentido, retomando a primeira das dificuldades mencionadas, tal
hibridismo resulta em maior nivel de esforcos para estabelecer processos padronizados,
para comunicar e gerir entre diferentes organizagdes, Poderes (Executivo, Legislativo,
Judiciario, além do Ministério Publico) ou mesmo entre niveis da federacdo (Uniao,
Estados e municipios) — interacdo ainda mais complexa ao considerar também a
expansdo das parcerias entre o Estado e organizagdes sem fins lucrativos, consorcios e
convénios. Verifica-se, por conseguinte, arranjos institucionais que operam sob logicas
conflitantes e podem se converter em obstdculos a inovagdo. Dificulta-se a
comunicagdo, a organizacdo de agdes conjuntas e de controle, o que gera menor nivel,
quantitativo e qualitativo, de resposta as demandas dos cidadaos no Brasil.

Observam-se, assim, organizagdes publicas em Estados e municipios com
grande parcela deles ainda vinculada ao modelo burocratico tradicional ou a formas
patrimoniais (ABRUCIO, 1997, p.39). Por outro lado, hd as chamadas “ilhas de
exceléncia” ou bolsdes de eficiéncia: instituigdes com servidores altamente
remunerados, qualificados e permanentemente capacitados, com processos bem
estabelecidos e alto desempenho.

A segunda dificuldade, conforme mencionado, consiste em otimizar os
resultados das politicas publicas em um contexto de restricdo orgamentaria e fiscal do

Estado brasileiro, agravado pela recente crise social e politica. Conforme se mencionou,
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a Emenda Constitucional do Teto dos Gastos Publico (Emenda Constitucional n° 95)
limitou por 20 anos as despesas e investimentos publicos aos mesmos valores gastos no
ano anterior ao inicio da vigéncia do prazo, com correcao da inflagdo. Como resultado,
verifica-se a necessidade de fazer mais com menos, isto ¢, mantido o patamar
orcamentario, entregar mais e melhores resultados, cada vez mais demandados pela
sociedade. Entretanto, a coexisténcia de diferentes modelos de gestdo limita o aumento
de produtividade requerido.

A pressao trazida pela EC/95 pode induzir a mecanismos de maior competigao e
menor cooperacao. Em vez de aproximar os distintos modelos e diminuir resisténcias, a
restricdo pode induzir o fortalecimento de praticas tradicionais, isto é, cristalizar a
configuragdo dos modelos de gestdo. Embora a restricdo possa trazer oportunidades de
mudanca, a competi¢cdo interburocratica, questao posteriormente apresentada, diminui a
probabilidade de integracdo dos modelos de gestao.

Cumpre notar que o hibridismo se observa também em niveis
intraorganizacionais, com setores focados na geragdo de resultados coexistentes com
outros fortemente vinculados ao formalismo do modelo burocratico. Como resultado
verifica-se, por exemplo, a dificuldade de elaborar um planejamento estratégico
uniforme e com metas e indicadores adequados para a multiplicidade de unidades. Da
mesma forma, a adogdo de politicas de inovagdo, impulsionadas pelo crescente nimero
de laboratorios de inovagao implantados, depende, de um lado, da reducdo de hierarquia
tipica do modelo burocratico e, de outro, da coesdao e da coeréncia entre os diversos
modelos existentes na organizacao.

A coexisténcia de diferentes modelos estd associada diretamente a fragmentacao

de politicas publicas, tema sintetizado por Martins (2003, p.74),

A principal defini¢do de partida ¢ que a fragmentagdo ¢ o resultado de um
processo descoordenado, inconsistente e incoerente de
formulagdo/implementacdo de politicas, programas ou projetos. A
fragmentagdo pode ser atribuida a falta de coeréncia, consisténcia e
coordenacdo. (...) A coordenacdo nas politicas significa fazer com que os
diversos sistemas institucionais e gerenciais que formulam politicas
trabalhem juntos (...) Consisténcia nas politicas significa assegurar que as
politicas individuais ndo sejam internamente contraditérias e que sejam
evitadas as politicas que se opdem ao alcance de um determinado objetivo
(...) A coeréncia nas politicas vai mais longe: envolve a promogao sistematica
de agdes que se reforcem mutuamente nos diferentes érgios do governo,
criando sinergias para a realizacdo dos objetivos definidos (grifo nosso).

Como se observa, a coexisténcia de diferentes modelos impacta diretamente nas
trés dimensdes associadas a fragmentagdo de politicas publicas: coeréncia, consisténcia

e coordenagdo. No que se refere a consisténcia, verificam-se elementos contraditérios,
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inclusive dentro das proprias organizagdes. Por exemplo, enquanto setores ou liderangas
adotam enfoques mais gerenciais, que poderiam favorecer énfase em resultados, outros
defendem o controle a priori e a énfase no formalismo. Portanto, a contradi¢cdo pode
resultar no insulamento da inovacao restrita a setores ou liderangas afins ao tema.

No mesmo sentido, entende-se o segundo problema, a coordenagdo.
Considerando liderancgas, organizagdes ou setores formados a partir de concepgdes com
premissas conflitantes e sobrepostas, ha menor chance de um trabalho coordenado e
conjunto. Consequentemente, ¢ menos provavel a coeréncia, o reforco mutuo e
sistematico das ag¢des de inovagao.

Portanto, com elementos mistos de modelos como patrimonialismo,
administracdo burocratica e gerencialismo, aumenta a dificuldade de planejar, organizar
e integrar acoes de inovagao.

Ademais, o déficit de integragdo esta associado a outro obstaculo a eficicia e a
eficiéncia das politicas publicas: a competi¢do interburocratica (RUA; AGUIAR, 2006).
Os diferentes modelos de gestdo podem associar-se a agenda politico-partidaria, de
modo que passam a competir alinhadas ao cenario eleitoral. Neste caso, héd risco de
prejuizo a otimizag¢do da implementagdo das politicas publicas, pois a eficiéncia da
gestdo administrativa ¢ influenciada por prioridades conflitantes.

Cabe ressaltar que a competi¢do interburocratica no Brasil ¢ potencializada pelo
chamado “presidencialismo de coalizio” (ABRANCHES, 1988). Para obtencao de
apoio do Legislativo, composto por um sistema com vdrios partidos fragmentados,
presidentes distribuem cargos no Executivo em busca de apoio. O presidencialismo de
coalizao possui quatro caracteristicas basicas: 1) presidencialismo; 2) multipartidarismo;
3) Federalismo (cada Estado elege seu governador; ha multiplas unidades de governo,
dispersdo); 4) Representagdo Proporcional com Lista Aberta. O presidencialismo de
coalizdo pode contribuir para a dificuldade de governar. Diante da referida e excessiva
fragmentacdo, da dispersdo das institui¢des politicas brasileiras, haveria excessivos vefo
players (AMES, 2003)".

Autores como Shugart e Carey falam em “segredo ineficiente”, um modelo

politico em que imperaria a ineficiéncia de gastos publicos, com custos difusos e

* O conceito de “veto player” diz respeito a um ator cuja aprovagdo se faz necessaria a fim de modificar o
status quo de uma determinada legislagdo; caso tais atores ndo concordem, sdo capazes de vetar
alteragcdes (TSEBELIS, 1995). A linha de pensamento de autores como Shugart e Carey (1992) e Ames
(2003) ¢ parte de um amplo debate sobre o funcionamento das institui¢des e a governabilidade do Brasil.
Ha pelo menos quatro principais correntes analiticas. Para saber mais, conferir o estudo classico de
Palermo (2000).
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beneficios concentrados: "O segredo ineficiente decorre sobretudo da interacdo de dois
fatores institucionais: um executivo dotado de fortes poderes legislativos e lideres
partidarios com baixa capacidade de controle sobre seus liderados” (SHUGART;
CAREY, 1992, p.662). Como resultado, haveria elevada dificuldade de tomada de
decisdo, bem como de implantacdo das politicas planejadas.

Conforme se afirmou inicialmente, as engrenagens institucionais do “segredo
ineficiente” e do presidencialismo de coalizdo, no contexto de restricdo da PEC do Teto
dos gastos, podem resultar em aumento da competi¢do. Considerando a gradativa
reducdo de recursos ao longo do tempo e a necessidade de sobrevivéncia politica, a
expectativa ¢ menor cooperacdo entre atores e stakeholders associados a nucleos de
interesse, que comumente representam partidos e agendas diversas. Tal competi¢dao
representa um desafio adicional a otimizacao das praticas de gestdo e a implantacao de
politicas de inovagao no contexto do hibridismo.

Em sintese, o hibridismo pode ser caracterizado pela sobreposi¢do de modelos
de gestdo, sobretudo o patrimonialismo, o modelo burocratico tradicional e o
gerencialismo. Como resultado, observam-se falta de coeréncia, consisténcia e
coordenacdo em acdes de gestdo e politicas publicas, fendmeno agravado pela
competicao interburocratica que pode ser estimulada pela engrenagem institucional do

presidencialismo de coalizao.

1.2 Modelos de Gestao: limites frente as politicas de inovacao

Tendo apresentado um breve historico dos principais modelos de gestdo, dilemas
institucionais e desafios do legado estatal com impacto no fomento a inovagdo no setor
publico brasileiro, passa-se a discutir em que medida os novos paradigmas
desenvolvidos na literatura especializada permitem compreender ¢ absorver o potencial
das politicas de inovagao.

Leonardo Secchi (2009, p.365) afirma que o modelo burocratico foi desafiado
por novos modelos organizacionais ¢ de relacionamento como a administracao publica
gerencial (APG), o governo empreendedor (GE) e a Governanga Publica (GP). Cabe
mencionar, ainda, a proposta da Administracdo Publica Societal, exposta por Paes de
Paula (2005). Além dos modelos citados pelo autor, vale destacar também a abordagem

inovadora do Design Thinking (DT).

A Administracdo Publica Gerencial ndo pode ser tratada enquanto um conjunto

unico e coeso de ideias, conforme exposto por Abrucio (1997). A origem do paradigma
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remonta as crises do petréleo, nos anos 1970, e a subsequente crise fiscal dos Estados,
que impulsionou uma agenda de corte de gastos e de aumento da produtividade. Novos
padrdes de gestao foram adotados nos governos de Margaret Thatcher (Reino Unido) e

Ronald Reagan (EUA), ficando conhecido como New Public Management (NPM).

Segundo Abrucio (1997), o gerencialismo se divide em trés correntes: 1) o
gerencialismo puro, que adota o corte de gastos e a produtividade como eixos centrais,
bem como a adog¢do de avaliagio de desempenho e énfase em resultados; ii) o
consumerism, vertente que acrescentou a importancia da qualidade na prestacdo do
servico publico, passando a tratar o usudrio como “cliente”, iii) o Public Service
Orientation, uma corrente que introduz as nogdes de equidade e accountability para a
base de praticas gerencialistas. Acrescenta a importancia da esfera publica e do nivel

local para participagdo e resolu¢do de problemas do cidadao.

A Administracdo Publica Societal tem suas origens, segundo Paes de Paula
(2005), aos movimentos sociais dos anos 60. Essencialmente, preconiza a ampliagdo
dos mecanismos de participagdo popular na formulacdo de politicas publicas. Valoriza
conselhos de gestdo representativos, que permitem empoderar atores sociais no processo

de tomada de decisdo.

A abordagem do Governo Empreendedor (GE) representa o pensamento de
Osborne e Gaebler (1992), autores de “Reinventando o Governo”, obra que influenciou
fortemente o modelo de gestdo adotado na primeira gestdo de Bill Clinton. Com base
em varios casos de sucesso, os autores defendem dez diretrizes para um bom governo,
entre as quais se destacam: competicdo na prestagdo de servigos publicos; orientagdao
por missdes, importancia da comunidade local na fiscalizagdo, politicas publicas
efetivas (ndo apenas eficientes); governo descentralizado, orientado ao cliente e ao

mercado.

Ja& a perspectiva da Governanca enfatiza a importancia da formulagdo e do
controle de politicas publicas. Destaca a importancia das estruturas organizacionais,
suas interacdes e resultados. Resgata, ainda, a discussdo acerca da democracia
deliberativa e das redes de politicas publicas.

Segundo Secchi (2009), tais modelos, seguindo a tradicdo weberiana, também
enfatizam a funcao controle da Administragdo, sem se apresentar como modelos de
ruptura. No Brasil, entende-se que os referidos modelos sdo insuficientes para suplantar

os dilemas existentes na administracdo publica nos dias atuais. Em especial, sdo
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incapazes de enfrentar satisfatoriamente dois temas: 1) o potencial das ferramentas de

tecnologia de informacao e comunicacao (TIC’s); 2) as politicas de inovagao.

Na Era da Tecnologia da Informacao, ou da Sociedade em Rede, como define
Manuel Castells (1999), a expansdo do uso de novas tecnologias impacta ndo sé as
formas de organizacdo e de interacdo entre a sociedade, mas também o governo. A
partir da visdo da “condi¢ao pos-moderna”, como afirma Harvey (1989), percebe-se a
multiplicagdo exponencial dos canais e dos fluxos de informagao, fendmeno associado a
compressdo do espacgo-tempo, isto é, o impacto aparente de reducdo das distancias
espaciais e temporais proporcionada pelas TICs e pelo uso da internet. Como
consequéncia, por exemplo, as trocas se aceleram: novos produtos sdo langados com
maior velocidade, novas modas, novos produtos, novas relacdes — realidade que

Zygmunt Bauman (1997) caracterizou como modernidade liquida: a unica certeza ¢ a

propria mudanca constante.

O uso das TICs impactou as possibilidades de interagdo entre administragdo e
administrados. Primeiro, permitem que o usudrio tenha acesso a informacdes de maior e
melhor qualidade. Consequentemente, governos t€ém o desafio de otimizar o acesso a
tais informagdes, a0 mesmo tempo em que precisam agilizar as respostas, como nos
pedidos solicitados mediante Lei de Acesso a Informagdo (Lei n® 12.527/2011). Revela-
se, portanto, a necessidade de maior transparéncia como diretriz resultante dessa

transformacao.

Segundo, aumentam as possibilidades de participagdo do cidaddo, que gracas as
TICs pode interagir e até mesmo criar projetos de lei. Por exemplo, o aplicativo
“Mudamos” busca, a partir de um processo confidvel de certificacdo digital, eliminar o
requisito de milhares de assinaturas em papel para projetos de lei de iniciativa popular,
um dos principais entraves para concretizar esse tipo de proposi¢do normativa. O

aplicativo foi premiado no Desafio Google de Impacto Social 2016.

Terceiro, o uso de robds tem revolucionado processos de gestao de pessoas. Por
exemplo, eles realizam o recrutamento de colaboradores com base no perfil definido
pela empresa: a partir da analise de bancos de dados de curriculos, selecionam os
profissionais mais indicados para uma determinada fun¢do. Da mesma forma,
conseguem prestar atendimento ao publico a medida que ja armazenam as perguntas

mais frequentes e fornecem respostas padronizadas.

11



00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-3 (ANEXO: 003)

Portanto, o uso das TICs permite melhorar a eficacia, a eficiéncia e a propria
legitimidade do governo — mediante praticas inovadoras — além de aumentar a
participacdo dos cidaddos. Entende-se que, embora alguns dos modelos mencionados
abordem algumas dessas questdes, na melhor das hipdteses o fazem parcialmente. Por
exemplo, a Administragdo Publica Societal defende a importancia da participagdo
popular nas politicas publicas, associando também a transformagdo da gestdo a um novo

modelo de desenvolvimento:

A vertente societal, por sua vez, enfatiza principalmente a participacdo social
e procura estruturar um projeto politico que repense o modelo de
desenvolvimento brasileiro, a estrutura do aparelho de Estado e o paradigma
de gestdo (PAES DE PAULA, 2005, p.41).

Entretanto, o modelo societal ndo explora o enorme potencial oferecido pelas
TICs em dimensdes que ele proprio valoriza. Assim, ao destacar a questdo do
desenvolvimento nacional, ndo situa a importancia de estruturar uma cadeia produtiva
de software e de hardware, ou mesmo de servigos digitais enquanto elementos de
geracdo de emprego e renda. Da mesma forma, como destaca Paes de Paula, a APS “nao
elaborou de forma mais sistemadtica alternativas de gestdo coerentes com seu projeto
politico” (PAES DE PAULA, 2005, p.46). Portanto, a abordagem ndo explora
alternativas inovadoras de gestdo, que poderiam ser implementadas, por exemplo, a
partir do amplo universo de combinagdes possibilitado pelo uso das TIC, inclusive para

fomentar a participagdo popular.

No que se refere ao NPM, o modelo enfatiza a flexibilidade, a énfase em
resultados e a descentralizagdo com base em uma visao critica ao tamanho do Estado e a
rigidez hierarquica e formal que tipificam o modelo burocratico. O resultado da
implantacdo do NPM, no entanto, ndo ¢ satisfatorio. Foram criadas estruturas menores e
mais ageis (loégica do “small is beautiful”’), mas frequentemente redundantes e
desintegradas. Como afirmam Cepik, Canabarro e Possamai (2010, p.24), o processo de
implantag¢ao do gerencialismo:

(...) acabou recriando ilhas burocraticas, resistentes ao trabalho inter e
transorganizacional, as quais o NPM havia se proposto combater. Esse fato
acabou alimentando uma varidvel irracional, na medida em que levou a
duplicagdo de esforgos, processos e sistemas (fisicos e tecnoldgicos), que
melhor funcionariam se integrados ao longo do conjunto da Administracéo.
Dessa forma, houve uma ampliagdo dos custos de transacdo (e ndo o
contrario), tanto na interagdo entre os Orgdaos governamentais, quanto na
interagdo governo e sociedade — a qual, inclusive, teve sua agdo coletiva
dificultada devido a proliferacéo de centros de acéo e decisdo governamental.

12
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Esse processo de agencificagdo, caracterizado por uma excessiva especializagao
das atividades administrativas em pequenas unidades, ¢ incompativel com as demandas
sociais na FEra da Informagdo: os cidaddaos procuram por respostas rapidas,
preferencialmente em canais centralizados (modelo one stop shop/provision). As “ilhas
burocraticas”, mencionadas pelos autores, favorecem a desintegracdo, que por sua vez
aumenta o custo de transagdo e prejudica a velocidade dos fluxos informacionais

envolvidos na organizacao das atividades-meio e na prestacao de servigos a sociedade.

Retomando, entdo, a questdo acerca da capacidade explicativa dos principais
modelos de gestdo para as politicas de inovacao, verifica-se que as politicas de inovacao

constituem fator insuficientemente abordado pelos paradigmas mencionados.

A inovacao pode ser definida como “o processo de geragao e implementagdo de
novas ideias com vistas a criagao de valor para a sociedade, com foco interno ou externo
a administracdo publica” (Comissao Europeia, 2013, apud CAVALCANTE E CUNHA:
2017, p.15). Em recente diagnostico sobre a inova¢do no setor publico, a OCDE
verificou que

A inovagdo do setor publico precisa passar de uma atividade esporadica para
uma que seja sistémica, para que 0s governos possam estar prontos e capazes
de enfrentar os desafios atuais e futuros.» (OCDE, 2019, p.3)

O referido desafio, tornar a inovagdo sistematica, ¢ um aspecto negligenciado
pelos modelos da Governanga Publica, da APS e do NPM — este ultimo incluindo todas
as vertentes da administragdo publica gerencial, incluindo o Governo Empreendedor
(GE) —, mas que encontra afinidade analitica com a abordagem do Design Thinking

(DT). Nesse sentido, vale destacar o conceito e o potencial do DT:

O DT consiste em abordagem pratica, que, em sua esséncia, reconhece as
incertezas e a complexidade dos desafios publicos, trazendo para o contexto
da politica publica uma visdo centrada no ser humano. Além disso, agrega
0 pensamento criativo ao analitico, valorizando a busca da construcio
coletiva de solucdes multiplas (cocriacio) e propde a geracio de
aprendizado a partir de materializacdo de ideias e teste
(experimentacdo). Ou seja, o design thinking ndo ¢ um conjunto de
ferramentas a serem aplicadas de modo linear, mas sim uma abordagem que
traz uma visdo inovadora e iterativa de constru¢do de conhecimento, de
producdo de solugdes e, especialmente, do papel estratégico das pessoas
nesse processo (CAVALCANTE, 2019, p.30, grifo nosso).

Assim, enquanto o NPM defende a adogao de praticas gerenciais de mercado e
de competicdo no setor publico, o Design Thinking (DT) enfatiza a co-criagdo: a partir
da soma de visdo e de experiéncias entre diferentes atores, ¢ possivel a entrega de uma
solugdo plural e legitima, que representa as perspectivas de mais de um ente envolvido

em uma solugao.

13
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No mesmo sentido, ainda que o NPM considere o administrado como “cliente” e
o privilegie, ndo se dedica satisfatoriamente a investigar de que forma ¢ possivel melhor
atendé-lo. Em contraste, o Design Thinking adota como um de seus principios centrais a
empatia. A partir de um amplo conjunto de ferramentas, como a jornada do usuario,
busca compreender em profundidade as principais falhas na prestagdo de um

determinado servigo.

A partir dessa perspectiva, observam-se limitagdes semelhantes na visdo
societal. Embora coloque a participacdo popular em primeiro plano, pouco explora
formas de efetiva-la, conforme mencionado anteriormente. Em oposi¢do, o Design
Thinking utiliza os ja mencionados processos de co-criagdao, que poderiam ser aplicados
para envolver o cidaddo. Da mesma forma, participar poderia envolver criacdo, ideacdo,
prototipagem na geracdo de solugdes. Passa-se do discurso retérico a alternativas

concretas e aplicaveis que valorizem a participagao.

Nesse sentido, o Design Thinking acrescenta dimensdes ndo contempladas pelos
modelos anteriores. Suas ferramentas favorecem a difusdo da inovagdo, que pode
melhorar eficacia, eficiéncia e efetividade nos servigos prestados a sociedade. Como
afirmam Cavalcante e Cunha (2017, p.26), tal visdo envolve repensar a propria forma
tradicional da burocracia, que pode ser combinada de modo a gerar formatos mais
flexiveis, as chamadas burocracias start up ou burocracias experimentais. Conforme
mencionado na se¢do inicial deste estudo, valorizar que o Estado possua um viés
inovador implica reconhecer que ele ndo deve se limitar a corrigir falhas de mercado,
como defende o NPM. Do mesmo modo, ndo basta adotar as premissas de que o Estado
apenas aciona e coordena, como enfatiza o modelo da Governanga Publica. O Estado
deve, ao contrario, protagonizar a inovacao — acao que requer ferramentas, capacidades

e institui¢des adequadas para concretiza-la.

Cavalcante (2019, p.44) apresenta interessante comparagao entre abordagens

tradicionais e o Design Thinking:

Componente de anilise Abordagens tradicionais de | Design Thinking
policy analysis
Visao do problema Linear e Isolado Complexo e sist€émico
Geracio do conhecimento Passado como principal preditor | Ha incertezas; combina dados

analiticos com foco em
evidéncias das pessoas

Desenvolvimento da politica Unidirecional, top-down, | Multidirecional, busca integrar

publica fragmentado em etapas métodos participativos e
colaborativos

Modelo Mental Prescritivo: uso de documentos | Exploratorio: estimulo a

ou politicas que prescrevem | descoberta ¢ ao pensamento

14
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cursos de a¢do. criativo
Riscos Sao camuflados; erros devem ser | Sdo reconhecidos € minimizados
evitados em ambientes de teste; erros sdo
acolhidos
Solucdes Busca por solugdo tnica | Busca por solugdes
maximizadora diversificadas
Resultados Sdo previsiveis e dependem de | Nao sdo previsiveis: resultam de
execucdo cautelosa tentativa, erro e aprendizado.

Adaptado de Cavalcante, 2019, p. 44

Nesta se¢do, buscou-se demonstrar elementos que evidenciam a insuficiéncia
dos paradigmas da administracdo publica gerencial (APG), da Administragdo Publica
Societal (APS), da Governanga Publica (GP) e do Governo Empreendedor (GE) diante
do imperativo de adog¢dao de praticas inovadoras de gestdo, melhor abordadas pelo
Design Thinking (DT). Observa-se que, no Brasil, o contexto atual estd marcado pelo
enfraquecimento das instituicdes e pela incapacidade de sair da recessdo econdmica
mais longa da histéria do pais, realidade que frustra expectativas e gera insatisfacao
social, também repercutida na critica a prestagao de servicos do Estado. Nesse cenario,
verificou-se que, com exce¢do das potenciais contribui¢des do DT, os paradigmas
apresentados sdo insuficientes para captar as oportunidades decorrentes da
transformagdo da sociedade contemporanea. Embora o DT por si s6 ndo seja sindnimo
de dotar o Estado de um ciclo completo de inovagdo (experimentagdo, prototipagao,

adocao, difusdo), fornece ferramentas fundamentais para a transformacao.

2. Sistema de inovacao no Estado brasileiro

Em 2018, a Organizagdo para a Cooperagao e¢ Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) langou o resultado de um amplo esforco de avaliagdo do sistema de inovagdo
publico brasileiro. Parte do ponto de vista de que os governos t€ém ficado para tras
diante de mudancas ocorridas na sociedade e no mercado, o que os torna reativos diante
das mudancas e dotados de pouca agdo estratégica. Para reagir, eles precisam orientar
suas a¢des de modo que a inovacdo deixe de ser esporadica e passe a ser sist€émica
(OCDE, 2018, p.1).

Esta visdo estd alinhada & visdo do Tribunal de Contas da Unido sobre o

referencial basico para se construir um programa de inovagao:

Nesse contexto, em que a busca pela inovagdo passa a constituir elemento
essencial a sobrevivéncia das organiza¢des privadas, € preciso que também
no setor publico exista abertura e disposi¢cdo para a busca constante de ideias
disruptivas e para a experimentacdo responsavel de novos caminhos. Em
outras palavras, inovar nio é mais uma questio de escolha: trata-se de um
dever que nos é imposto, como consequéncia do direito dos cidadios a
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uma gestio governamental eficiente e capaz de prover servicos de
exceléncia (BRASIL, 2017, p.1, grifo nosso).

Observa-se que o lancamento de programas de inovagdo se converteu em uma
verdadeira tendéncia, marcada pelo langamento de laboratérios com propdsito
especifico de inovar, os I-Labs (TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017, p.185;
CAVALCANTE; CUNHA, 2017). Agao iniciada nos paises escandinavos ¢ no Reino
Unido, tem impulsionado transformagdes em governos no mundo todo, sobretudo apos
a crise financeira global de 2008-2009 e a decorrente austeridade imposta pela
contenc¢ao orcamentaria.

Pode-se falar na presenca do isomorfismo, fendmeno que “constitui um processo
de restricdo que for¢a uma unidade em uma populagdo a se assemelhar a outras
unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condigdes ambientais” (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p.76). O isomorfismo diz respeito a tendéncia de as organizacdes se
tornarem cada vez mais similares. Ele se classifica em trés tipos, de acordo com a forga
geradora: 1) coercitivo, associado ao poder politico e a expectativas culturais da
sociedade; i1) mimético, quando a incerteza predomina no ambiente, impulsionando as
organizagdes a imitar praticas de outra; iii) normativo, entendido como resultante da
pressdo de categorias profissionais para profissionalizar, definindo condi¢des e métodos
de trabalho (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Entende-se que pelo menos as dimensdes coercitiva e mimética aplicam-se a
expansdo dos laboratérios de inovagdo. De um lado, pela pressdo da sociedade por
resultados mais eficientes e efetivos; de outro, pelo crescente nimero de laboratorios no
setor publico. Nesse sentido, foi proposto o chamado “Projeto-Lei da Eficiéncia” (PL
7.843/2017), que prevé a criacdo obrigatéria de laboratorios nos oOrgdos da
Administragao.

Os laboratérios de inovagdo se baseiam em ferramentas colaborativas, no
engajamento do usudrio e em novas formas de coletar dados e percepcdes (TONURIST;
KATTEL; LEMBER, 2017, p.184). Diante dessa tendéncia, como estd o sistema
brasileiro?

No referido estudo da OCDE (2018), propdem-se quatro dimensodes para avaliar
o sistema de inovagdo: 1) clareza — consciéncia sobre o que ¢ necessario € qual nivel de
prioridade em relagdo a outras demandas; 2) paridade — a inovagdo precisa estar
equiparada com outras atividades tradicionais enquanto mecanismo capaz de prover

solugdes; 3) adequagdo — quantidade de recursos necessario para inovar (infraestrutura
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recursos humanos, entre outros); 4) normalidade — inovacao deve ser vista como
corriqueira, sendo esperada e defendida pela alta administracao (OCDE, 2018, p.16-17).

No Brasil, de acordo com o estudo mencionado, o primeiro dos critérios
apresenta déficit. H4 ambiguidade sobre a inovacao. Concorda-se sobre o conceito, mas
discorda-se sobre a operacionalizagdo na pratica. Ha servidores publicos qualificados
mas sem saber qual ¢ seu papel e qual a importincia da inovagdo, o que acaba por
relega-la a segundo plano (OCDE, 2018, p.18).

Quanto ao segundo critério, paridade, verificou-se excessiva dependéncia de
individuos inovadores, de modo que o resultado mais comum € a inovagdo nao possuir
paridade em relacdo a outras atividades. Vale destacar nesse aspecto que a aversdao ao
risco foi identificada como principal fator determinante. Embora verificado no Brasil,
estudos demonstram que se trata de caracteristica inerente a administragao publica
(TONURIST; KATTEL LEMBER, 2017, p.181). H4 um receio de inovar difundido
entre o funcionalismo, dado o risco de responsabilizagdo individual em eventuais
auditorias. Segundo a OCDE, trata-se de um erro a ser evitado: os riscos de inovagao
nao devem ser absorvidos pelo individuo, mas sim pela organizacdo (OCDE, 2018,
p.21).

O terceiro critério diz respeito a adequacdo de recursos para inovar. Embora o
relatorio da OCDE seja muito breve sobre esse fator, pode-se afirmar que ha um quadro
diversificado na administragdo publica brasileira. Enquanto hd unidades com caréncia
de recursos basicos, inclusive para operagdes rotineiras - notadamente em municipios e
estados de renda inferior, hé instituicdes de exceléncia com servidores qualificados,
laboratérios especificos e equipe dedicada exclusivamente ao tema. Em recente
avaliacdo sobre o Concurso de Inovagdo da Gestao Publica Federal (CAVALCANTE;
CAMOES, 2017) registraram que 75% das iniciativas premiadas estio no Distrito
Federal (periodo de 2006 a 2016), nimero que revela a desigualdade regional de
recursos e resultados.

O quarto critério de avaliacdo do sistema publico de inovagdo diz respeito a
normalidade. No Brasil, de um modo geral ela parece pouco observada, com raras
excegoes. Neste tema, como obstaculo a difusdo da inovagao, a OCDE retoma a questdo

da aversdo ao erro pelos servidores:

No ambiente atual, hd uma preocupacdo declarada pelos atores do sistema
sobre uma cultura generalizada de se evitar erros ou falhas. Pode ser
importante explorar como mais experimentagdo ¢ aprendizagem através de
tentativas poderiam ser integradas nas praticas de trabalho dos 6rgéos, para
construir confianga na capacidade de experimentar coisas que podem ndo ter
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sucesso, ¢ a habilidade de saber como fazé-lo com seguranga e
apropriadamente (OCDE, 2018, p.24).

A atividade de inovagdo baseia-se na experimentacdo, no teste de solugdes

alternativas, razao pela qual requer maior tolerancia com o erro:

(...) além do incentivo da lideranca ¢ da defini¢do de processos adequados, é
necessario que a cultura organizacional inclua a toleriancia ao fracasso,
como ingrediente essencial para o sucesso (BRASIL, 2017, p.11, grifo
Nno0ss0)

Nao se trata de excesso de complacéncia, que poderia levar a
descomprometimento com resultados, mas sim de evitar uma tendéncia a processualizar
culpas individualmente sem obter ganhos de aprendizado e ligdes para melhoria dos
processos de trabalho.

Além das quatro dimensdes avaliadas pelo TCU, vale destacar que outro
elemento pouco presente na gestdo publica brasileira ¢ a falta de cooperagao, seja entre
organizacdes publicas, seja destas com a sociedade. Em referéncia aos estudos de
Stanford, o Referencial Basico do TCU cita a metafora das abelhas e das arvores.
Segundo ela, quando individuos e pequenas organizagdes (as abelhas) se movem
rapidamente de modo a promover a polinizacdo cruzada de ideias junto a instituigdes
publicas e privadas de maior porte (as arvores), a inovagao social obtém resultados mais
significativos (BRASIL, 2017, p.11). O intercambio e as trocas contribuem diretamente
para a inovagao, afinal a criatividade nao se desenvolve pelo isolamento. A cooperagdo
promove o intercdmbio de ideias, a integra¢do e recursos e solucdes de grande impacto
(BRASIL, 2017, p.11).

Robert Putnam (1996), em seu estudo sobre a Italia, revelou que o maior
desempenho institucional estava correlacionado ao desenvolvimento de comunidades
civicas. Observa-se a vida civica a partir do espirito publico e do engajamento dos
cidaddos a partir da quantidade de associacdes (clubes, organizagdes de servigos sociais,
grupos literarios, entre outros) e da participagdo dos habitantes locais nas questdes
publicas. Em tais situagdes, a vida social seria marcada pela confianca e pela
cooperagdo (‘“‘capital social”), influenciando positivamente o funcionamento das
instituicdes locais - cenario observado fortemente no Norte da Italia, mas ausente no
Sul.

No caso da cooperagao como mecanismo indutor de inovagao, a falta de abertura
do Estado a inovagdo social implica perder a oportunidade de as institui¢des publicas
interagirem com ‘“abelhas” portadoras de ideias transformadoras, isto €, individuos e

organizacgdes sociais com potenciais contribui¢cdes de valor. Significa também deixar de
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abrir espagos para associagdes entre o Estado e os cidaddos, locais que potencialmente
contribuem para a participagdo e o desenvolvimento de capital social.

A dificuldade de cooperagdo ¢ também um traco tipico de organizagdes
mecanicistas. Segundo Morgan, “estamos mudando de um mundo dominado pelos
principios burocratico-mecanicistas para um universo em que novas logicas
organizacionais sdo necessarias” (MORGAN, 2002 p.367). A tradicional divisdo
conceitual entre organizagdes mecanicistas e classicas surgiu a partir do estudo classico
de T. Burns e G.M. Stalker: “The Management of innovation. London”, de 1961
(BURNS; STALKER, 1961). .

Segundo os autores, as organizagdes mecanicas caracterizam-se pela divisao de
tarefas baseada na especializacdo de atividades. Os cargos sdo ocupados por
especialistas; a organizacao possui um organograma com hierarquia rigida e comando
centralizado. Tal centralizacdo se reflete nos processos comunicacionais € no estilo de
gestdo. Prevalecem a formalidade e a rigidez, que se refletem na menor propensdo a
adogdo de praticas inovadoras. Esse tipo de configuracdo se adapta bem a ambientes em
que predomina a estabilidade; ha pouca inovacao e maior previsibilidade.

J& as organizagdes organicas apresentam estruturas flexiveis, com pouca divisdo
do trabalho e descentralizagdo das decisdes. A hierarquia ¢ flexivel, de modo que os
niveis inferiores possuem maior autonomia para realizar suas atividades e propor
mudangas. A comunicacdo tende a ser mais horizontal e informal, ao passo que os
cargos sdo fluidos, alterados com maior dinamicidade, levando em conta a influéncia do
ambiente externo. E justamente essa caracteristica que torna as organizagdes organicas
mais aptas sobreviver em ambientes dindmicos e mutaveis.

No Brasil, conforme apresentado na secao inicial deste trabalho, verifica-se um
quadro hibrido, no qual, embora existam nucleos de organizagdes organicas, a grande
maioria se caracteriza como mecanica. Esse tipo de configuragdo ndo fornece as
capacidades institucionais adequadas para respostas rapidas, em contexto de demandas
sociais crescentes, austeridade fiscal e mudancas tecnoldgicas constantes. Nao se trata
de prescrever a adocdo ampla de organizacdes organicas, pois ha organizacdes que
adquirem melhor desempenho sob as premissas de funcionamento do mecanicismo. No
entanto, no que se refere ao cenario contemporaneo referente a difusdo de praticas de
inovagdo, entende-se que a organicidade ¢ fundamental ndo s6 para se adaptar as
caracteristicas econdmicas € sociais, mas também para aumentar o desempenho

organizacional.
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Como se demonstrou na secdo inicial, as engrenagens institucionais sao
marcadas pela competi¢do interburocratica e pela falta de coordenacdo, consisténcia e
coeréncias nas agdes governamentais. Portanto, embora o desafio de tornar as
organizacdes mais organicas e de promover iniciativas colaborativas com jogos “ganha-
ganha” seja consideravel, o trabalho ¢ transformador. A medida do desafio ¢ a mesma
do beneficio. Atuar na contramdo desse “DNA organizacional” brasileiro permite a
modernizacdo do Estado e a possibilidade de fornecer melhores respostas as demandas
sociais. Se bem-sucedidas, experiéncias de gestao podem ser replicadas e reforcadas a

fim de introduzir e multiplicar praticas transformadoras no sistema organizacional.

Consideracoes Finais

Este trabalho buscou demonstrar que a coexisténcia de modelos de gestdo
distintos na administragdo publica brasileira se traduz em um hibridismo, como modelos
implantados de forma parcial e sobreposta. Como resultado, tal heterogeneidade
representa um desafio especialmente em razdo de duas dificuldades: 1) planejar,
organizar, dirigir e controlar as acdes de gestdo diante de modelos com premissas
distintas e muitas vezes conflitantes; 2) otimizar os resultados das politicas publicas em
um contexto de restricdo orcamentaria e fiscal do Estado brasileiro. Verificou-se que o
hibridismo gera dificuldades para a difusdo de praticas de inovacdo na gestdo publica.
Impacta negativamente a coeréncia, a consisténcia e a coordenagdo entre acdes de
gestdo, realidade potencializada pela competicdo interburocratica e pelos efeitos
decorrentes do modelo do presidencialismo de coalizio.

A seguir, procurou-se demonstrar a insuficiéncia tedrica dos principais modelos
organizacionais na implementacdo da inovag¢ao. Conforme se demonstrou, de um lado
ndo conseguem mensurar € instrumentalizar o potencial imenso do uso das TICs na
relacdo entre Administragdo e sociedade. De outro, ndo possuem as diretrizes adequadas
para catalisar processos de mudanga com base cooperativa. Como resultado, sdo
incapazes de fomentar uma politica de inovagdo sistematica necessaria para que o0s
governos deixem de ficar para trds e consigam protagonizar a melhoria na presta¢do de

servi¢os a sociedade.

E preciso destacar que a abordagem do Design Thinking se apresenta enquanto
excecdo, pois fornece ndo s6 ferramentas colaborativas com base em valores como

empatia, co-criagao e experimentagdo, mas também se baseia em principios adequados a
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transformagdo da gestdo. Um elemento promissor para futuras pesquisas diz respeito a
investigacdo sobre mecanismos multiplicadores de inovagdes geradas em prototipos a
partir das premissas do DT, de modo a se difundirem nas organizagdes e ganharem
escala na gestdo publica brasileira, ou seja, de que forma a criagdo fomentada pelo DT

pode se associar e fomentar uma politica ampla de inovagao.

O trabalho buscou caracterizar também o atual sistema de inovacao brasileiro.
Verificou-se a falta de clareza sobre a inovacdo, que ndo estd em pé de igualdade com
outras atividades e tampouco possui 0s recursos necessarios para deixar de ser um
conjunto de agdes esporadicas para um processo sistémico e esperado. Ademais, as
organizagdes publicas brasileiras caracterizam-se, de um modo geral, pela baixa
capacidade de didlogo, seja com outras organizagdes seja com a sociedade. Verificou-se
que se trata de um legado tipico de organizacdo mecanicista, um dos tracos
predominantes da heranca hibrida de modelos organizacionais.

Apesar do diagnoéstico critico, hd elementos que fornecem base para uma

agenda de transformacdo. Segundo Hanna (2007, p. iv,), :

(...) lideranga, institui¢cdes ¢ capacidades humanas s@o os fatores criticos que
determinam se e como 0s paises estdo aptos para transformar suas visdes da
sociedade da informagdo em estratégias concretas que os permitam se tornar
competitivos, inovadores e com economias baseadas no conhecimento.

Também, vale destacar o trabalho de Cavalcante (2019)

(...) as praticas convencionais — ainda que Uteis em diversos contextos — nao
parecem ser suficientes, isoladamente, para lidar com todos os desafios da
administragdo publica atual (...) Diferentemente das “ondas” anteriores de
grandes mudancas na administragdo publica, a constru¢do de uma cultura de
gestdo inovadora parece demandar maior variedade de estratégias que
permitam repensar e reformular abordagens de solugdes de problemas,
processos, servi¢os, infraestruturas, tecnologias e sistemas mais dindmicos e
interconectados (CAVALCANTE, 2019, p.29;32)

Nesse sentido, espera-se que o diagnostico aqui apresentado forneca insumos
para a construcdo de uma agenda estratégica de transformagdo da gestdo publica
brasileira, que, por sua vez, requer solugdes complexas e multidimensionais, com

ferramentas capazes de superar os desafios no horizonte.
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Resumo

Independentemente da esfera e do poder a em que atuam, cada vez mais 6rgdos publicos tém
envidado esforcos e recursos para estruturar equipes de inovacdo. Ainda que paregam
movidas pelo mesmo intuito de gerar valor publico para sociedade, elas podem variar bastante
em suas formas de organizagdo e de atuacao, e tendem a refletir tanto as razoes de ser dos loci
organizacionais em que se encontram, quanto o grau de maturidade que o tema inovagdo
possui nos 6rgdos a que pertencem. O presente artigo pretende fazer um estudo comparativo
entre 10 unidades de inovacdo do setor publico brasileiro, debrugando-se sobre questdes
estruturais, organizacionais e metodologicas dessas iniciativas e relacionando, quando
possivel, tais diferengas aos atributos que as caracterizam.

Palavras-chave: Inovacdo. Laboratorios. Equipes. Projetos. Fomento. Administragdo. Publica.

Innovation teams in the public sector:

models and ways of acting

Abstract

Regardless of the sphere and branch in which they operate, more and more public
organizations are committing efforts and resources to structure innovation teams. Although
they seem to be driven by the same intention of generating public value for society, they may
vary greatly in their forms of organization and acting, and tend to reflect both the raison d'étre
of the organizational /oci they are in, and the degree of maturity the theme innovation has in
the organization to which they belong. This article intends to make a comparative study
between 10 innovation units in the Brazilian public sector, addressing structural,
organizational and methodological issues of these initiatives and relating, when possible, such
differences to the attributes that characterize them.

Keywords: Innovation. Labs. Teams. Projects. Promotion. Administration. Public.
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1. Introducao

1.1 Objetivo

O setor publico brasileiro tem se mostrado terreno fértil para iniciativas que visam a
inovagdo. Entre laboratérios, projetos, redes colaborativas e incipientes parcerias no ainda
pouco explorado terreno das govtechs e legistechs, ndo faltam profissionais e organizagoes
dispostos a se valer das abordagens oferecidas pelo design thinking e pelos métodos ageis
para repensar processos €, com isso, cumprir a fun¢do social que se espera de um o6rgdo
publico.

O presente estudo pretende fazer um breve ‘sobrevoo’ sobre algumas dessas
iniciativas no pais que, se observadas em conjunto, indicam a consolida¢do de determinados
métodos para o tratamento de desafios complexos. Essas iniciativas — que podem se
manifestar na forma de laboratorios, projetos, comissdes ou departamentos — também
sinalizam um novo modelo para prestacdo de servigos publicos, em que 0s usuarios ndo so
passam a ser vistos de forma mais empatica, como também sdo integrados na formulagdo dos
servicos que lhes serdo destinados. Este artigo também busca explorar as diferengas no
funcionamento dessas iniciativas e, na medida do possivel, relacionar tais diferengas a

atributos que caracterizam cada uma delas.

1.2 Metodologia

Para realizar o presente estudo, foram conduzidas entrevistas a partir de roteiro
semi-estruturado com representantes de 11 diferentes iniciativas de inova¢do nos poderes
Legislativo e Executivo, em ambito federal e municipal, no Brasil. O mesmo roteiro também
foi utilizado para conduzir entrevistas com um laboratério de inovagdo do setor privado com
atuagdo em Brasilia, além de outras duas iniciativas de inova¢do em setor publico na
California, Estados Unidos, a fim de contrastar as experiéncias dessas organizagdes com as
dos 6rgaos publicos brasileiros selecionados.

A fim de facilitar a comparagdo entre as diferentes iniciativas de inovagao, parte das
informacdes obtidas nas entrevistas foram organizadas em formato de tabela, cujos campos
foram inspirados pela leitura das publicagdes Innovation Teams and Labs: A Practice Guide e
The teams and funds making innovation happen in government around the world, ambas do
Nesta - Fundo Nacional para Ciéncia, Tecnologia ¢ Artes (National Endowment for Science

Technology and the Arts), do Reino Unido, além de A guide for making innovation offices
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work, do Centro IBM para Governo. Ainda que tenha sido organizada em categorias amplas,
que permitem a inclusdo futura de outros atores da inovagdo no setor publico brasileiro, a
tabulagdo ndo se pretende definitiva e pode, ela mesma, sofrer alteracdes, conforme a

necessidade se apresente a partir das novas insergoes.

2. A inovacio no setor publico e 0 modo de fazer do MindLab

De um lado, cidaddos com anseios cada vez mais exigentes, frente a um setor publico
do qual se esperava mais eficiéncia e capacidade de atendimento. De outro, servidores tidos
como desmotivados e onerosos, insensiveis a realidade da parte mais carente da sociedade.
Até que um pequeno grupo de funcionarios publicos, apoiado nas abordagens do design
thinking, promove uma verdadeira revolugdo na forma de se trabalhar e, por conseguinte, na
forma de se perceber os servigos e atendimentos prestados pelo setor publico.

O cenario descrito acima bem poderia ser o Brasil dos dias atuais — ou, pelo menos, o
Brasil de 2015, quando o Estado de Sdo Paulo langou o iGovLab, o primeiro laboratério de
inovagdo no setor publico do pais —, mas trata-se da Dinamarca de 2002, ano em que foi
criado o MindLab. Considerada a primeira iniciativa em inovagao a funcionar em formato de
laboratdrio no setor publico, a experiéncia dinamarquesa ressignificou formas de trabalho,
trazendo conceitos como experimentagdo, empatia e cocriagdo para o governo.

O MindLab foi pioneiro em adaptar, para o setor publico, uma emergente
competéncia, no setor privado, que consistia em criar servigos e sistemas mais sofisticados e
customizados com o apoio de técnicas do design. David Willets, ministro para Universidades
e Ciéncia no Reino Unido entre 2010 e 2014, descreve, em prefacio para a publicacdo Design
for Public Good, a importancia dessa transicdo para o setor publico (DESIGN COUNCIL,

2013, tradugdo nossa):

Essa capacidade cresceu a partir do setor privado, mas oferece pistas vitais para o
setor publico. E a capacidade de fazer mais para os cidaddos com menos, ou de
fazer menos com maior efeito. Tem o potencial de atender as prementes
necessidades do presente, mas também de ajudar os governos a atingir objetivos
mais amplos e de longo prazo, de crescimento e qualidade de vida para os seus
cidadéos.’

2 This capability grew from the private sector, but provides vital cues for the public sector. It is the capability to
do more for citizens with less, or do less with greater effect. It has the potential to meet the pressing needs of the
present, but also to help governments achieve wider long-term aims of growth and quality of life for its citizens.
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Segundo Puttick, Baeck e Colligan (2014, p. 46-50), o MindLab abracou o Human
Centered Design (HCD) como seu método para a inovagdo. As técnicas utilizadas pelo
laboratdrio incluiam entrevistas aos usuarios, diferentes formatos de oficinas para estruturar
discussdes em grupo, narrativas por meio de fotografias ou diarios sobre experiéncias ao
utilizar determinados servicos, assim como abordagens do design etnografico. Ainda que
tenha sido extinto em 2018, o MindLab deixou um legado que mostra pleno vigor e parece ter
forcas para perdurar por muitos anos. Sua metodologia, formato de funcionamento e, mais
importantemente, o modelo mental que estabeleceu sdo replicados e adaptados em varios
paises no mundo — e o Brasil tem se mostrado um entusiasta dessa abordagem, como

demonstrado a seguir.

3. O inicio do atual ciclo de inovacio no setor publico brasileiro

Desde a criagdo do iGovLab no Estado de S@o Paulo, em 2015, o pais vem produzindo
iniciativas similares em ritmo acelerado. Ja no final daquele ano, o extinto Ministério de
Planejamento, Desenvolvimento ¢ Gestao (MPDG) organizou, em parceria com o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e com o Conselho de Justica Federal (CJF), a primeira edicdo da
Semana da Inovacao (FARIA, et. al, 2017, p. 241) — que, desde entdo, vem sendo realizada
anualmente em Brasilia e tem demonstrado significativos crescimentos, seja em nimero de
participantes, proeminéncia dos palestrantes ou diversidade de programacdo. A primeira
Semana da Inovagdo também foi um marco estruturante para a rede InovaGov, que teve seu
primeiro encontro em margo de 2016, com representantes de 15 instituicdes publicas federais,
com o intuito de estabelecer suas premissas de funcionamento e constituicdo.

O crescimento da InovaGov tem se dado de forma acelerada, sendo a participacdo
franqueada também para membros de outras esferas do poder piblico € mesmo para parceiros
da iniciativa privada ou terceiro setor. Atualmente, 75 6rgéos publicos, 20 empresas privadas,
12 organizagdes do terceiro setor, além de representantes da academia fazem parte da rede
formalmente (INOVAGOYV, 2020).

O empenho em buscar algum nivel de articulagdo entre as equipes de inovacdo do
setor publico brasileiro se justifica pelo potencial aprendizado e aproveitamento das
experiéncias vividas pelas suas pares. Conforme apontam as entrevistas realizadas para este
artigo, atualmente, os lacos entre tais equipes ainda se mostram um tanto frouxos, € 0 que

mais se observam na rede sdo divulgacdes de iniciativas desenvolvidas de forma isolada que,
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apenas apo6s concluidas, sdo tornadas publicas sem que, necessariamente os demais membros
tenham acesso aos desafios vencidos e os ensinamentos que eles poderiam trazer.

Paulatinamente, no entanto, € possivel perceber manifestagoes do estreitamento de tais
lacos. Nos grupos mantidos pela rede InovaGov em um aplicativo de mensagens instantaneas,
por exemplo, a aproximacao entre as equipes de inovacdo comeca a ser dar, também, na forma
de convites para eventos e debates, no compartilhamento de matérias jornalisticas e artigos
sobre inovacdo, na divulgagdo de cursos e oportunidades em projetos especificos, na abertura
para opinar sobre prototipos de projetos em teste e em solicitagdes para colaboracdo em
pesquisas. O acesso as 11 equipes entrevistadas para o presente estudo deve muito a essa
tendéncia de intensificacdo das trocas e de incremento da colaboragdo entre 6rgdos. Quase
todas as equipes respondentes foram acionadas, em alguma medida, por meio da rede
InovaGov.

Voltando ao ano de 2016 e aos esfor¢os engendrados naquele ano em prol da inovagdo
no setor publico, ainda no més de margo o0 MPDG assinou um Memorando de Entendimento
com o Ministério dos Negdcios e Crescimento da Dinamarca. Esse seria o primeiro passo para
a criagdo, cinco meses depois, do primeiro laboratorio de inovacdo do executivo federal
brasileiro: o G.Nova. O Memorando de Entendimento proporcionou ao G.Nova contar, desde
sua fundac¢do, com a parceria do MindLab, que aquela altura ja era consagrado como uma das
principais referéncias no mundo. Isso influenciou, sobremaneira, ndo s6 a forma de atuagao
do G.Nova, como também a de muitos outros laboratorios no setor publico brasileiro que o
seguiram e tiveram nele um modelo para balizar suas atividades. Essa influéncia emerge, em
maior ou menor escala, nas entrevistas realizadas com as equipes de inovagdo de diversos

orgdos publicos para a execugdo deste estudo.

4. Equipes de inovacio entrevistadas para este artigo
A expressdo ‘equipes de inovagdo’ ¢ utilizada neste artigo para fazer referéncias mais
genéricas as pessoas que se organizam em grupos dedicam ao menos parte do seu tempo de
trabalho ao fomento da inovagdo em suas organizagdes. De fato, o emprego de profissionais
em favor da inovagdo no setor publico se da de formas e modelos bastante distintos, e parece
ser influenciado tanto pelo grau de maturidade do tema nas instituicdes, quanto pelas

peculiaridades de suas estruturas administrativas ¢ de seus campos de atuagdo. A partir do
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levantamento realizado, pode-se identificar quatro tipos de estruturagdo nas equipes

entrevistadas, a saber:
4.1 laboratorios de inovacao - talvez o formato mais propagado e o que atualmente
mais caracterize equipes de inovagdo. Laboratorios pautam-se, principalmente, pela
experimentacdo e pela incubacdo de projetos disruptivos. No levantamento realizado,
foram os que demonstraram mais intenso aporte de Tecnologia de Informagdo e
Comunica¢do (TIC) em seus projetos. Normalmente resultam em um formato de
unidade organizacional, compondo a estrutura formal da organizagao;
4.2 departamentos regulamentares - trata-se de setores que existem na estrutura
formal da organizacdo e dedicam seu tempo, integral ou parcialmente, ao fomento da
inovacdo. Caracterizam-se por atuarem de forma perene e, embora possam incubar
projetos, tais como laboratdrios, tendem a atuar mais como hubs de inovagdo dentro
das organizagdes, mapeando iniciativas e criando pontes entre outros departamentos.
4.3 comissoes de inovacio - de carater mais estruturante, tem funcdo de introduzir ¢
debater o tema inovacgdo, a fim de levantar necessidades e definir diretrizes a serem
seguidas por toda a organizacdo. Normalmente, sdo multissetoriais € costumam incluir
arecas ligadas a gestdo, tecnologia da informagdao, comunicagdo, além daquelas
diretamente responsaveis pela atividade-fim da institui¢do. Podem ter prazo de atuagao
previamente determinado ou ndo.
4.4 projetos pro-inovacdo - ¢ importante aqui fazer uma distingdo entre projetos
pro-inovacdo de projetos de inovacdo. Foi adotada a denominacdo ‘projetos
pro-inovagdo’ para aquelas iniciativas que visam a disseminagdo de praticas ou da
cultura da inovagdo na organizacdo, sem que, necessariamente, estejam atreladas a
entrega de um produto, servico ou método inovador (que € o caso dos projetos de
inovagdo). O projeto pro-inovagdo identificado no levantamento deste estudo
caracteriza-se por seguir os preceitos da geréncia de projetos, isto &, tem escopo, prazo
e metas especificas e previamente definidas — o que o diferencia de uma comissao de
inovacdo — e, apesar de ser conduzido por um setor formalmente existente na
estrutura organizacional, sua execugdo segue a logica de projeto, ndo de processo — o

que o diferencia de um departamento regulamentar.
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Ao todo, foram entrevistadas 10 equipes de inovacao do setor publico brasileiro, dos
poderes Executivo e Legislativo, em nivel federal e municipal. Sdo elas:

1) InovANAC - representado por Rodrigo Narcizo, que atuou como coordenador da
unidade. O Lab InovANAC foi criado dentro da Superintendéncia de Gestdo de
Pessoas da Agéncia Nacional de Aviagdo Civil e, depois de um periodo atuando em
questdes internas do 6rgdo, passou a trabalhar também com questdes regulatorias e,
inclusive, a apoiar outros orgdos em ag¢des de facilitagio. E formado por quatro
integrantes e se apoia, principalmente, nas abordagens do design thinking.

2) C-Inova - comissdo formada para estruturar os esforcos de inovagdo na Agéncia
Nacional de Energia Elétrica e tem como objetivo a criagdo de um laboratério de
inovacdo. A comissdo nasceu a partir de um grupo informal da ANEEL que fazia
estudos sobre economia comportamental ¢ ganhou musculatura a partir do interesse e
do patrocinio da diretoria da agéncia reguladora. Tem lastro em um dos objetivos
estratégicos ¢ envolve pessoas de diversas superintendéncias do orgdo. Utiliza
ferramentas oriundas do design thinking, dos métodos ageis, da pesquisa etnografica e
da economia comportamental, Foram entrevistados para este artigo Elisa Bastos,
diretora da ANEEL, e André Ramon, do gabinete da diretoria-geral.

3) Projeto Design Thinking - gestado na Superintendéncia de Servigos de Transporte de
Passageiros da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, na Geréncia de
Habilitacdo de Transportes de Passageiros e Gestdo do Fretamento (GEHAF), o
projeto tem por objetivo a criacdo do chamado ‘Espago Design Thinking” — uma sala
preparada para receber equipes de todas as areas da agéncia que tenham interesse em
realizar oficinas e discussdes apoiadas nessa abordagem. Prevé capacitar facilitadores
em design thinking em diversas superintendéncias da ANTT e ja conta com o apoio do
coLAB-i, do Tribunal de Contas da Unido, em seus esforcos de estruturagdo do
espago. Falaram a respeito da iniciativa: Hélio Roberto de Sousa, gerente da GEHAF;
Marcilio Feitosa, gerente substituto da GEHAF; Thaisa Lima, lider do projeto Design
Thinking; Everaldo Alvarenga Alves, coordenador de estruturacdo de dados da
GEHAF.

4) Coordenacao-Geral de Modernizacao e Inovacio - unidade subordinada a Diretoria
de Governanga, Inovagdo e¢ Conformidade, a CGMIN envida esfor¢os para a

promocao da inovagdo na Casa Civil da Presidéncia da Republica e tem atuacao
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transversal em diversos ministérios. Atua com design estratégico, design de servico,
suporte a criacdo de sistemas, (re)modelagem de processos, desenho de solucdes para
governanga, facilitacdo de reunides e oficinas, além de aceleragdo de ideias e projetos.
Roberta Silva Martins, membro da CGMIN, foi a entrevistada para este estudo.
G.Nova - uma das principais referéncias em laboratorio de inovagdo no setor publico
brasileiro, o0 G.Nova nasceu em 2016 com a missdo de desenvolver, no ambito do
governo federal, solugdes inovadoras que aumentassem a eficiéncia no atendimento as
demandas dos cidaddos. Faz parte da Escola Nacional de Administragdo Publica
(Enap) e ¢ subordinado a Diretoria de Inovagdo e Gestdo do Conhecimento, que tem
vinculagdo direta a presidéncia do orgdo. A equipe do G.Nova, formada por 12
pessoas, apoia-se em ferramentas do design thinking, do design etnografico, da
imersdo agil e da economia comportamental para dar suporte e desenvolver projetos.
Sua coordenadora, Marizaura Camdes, falou sobre a experiéncia do G.Nova.

linegov - criado em 2012, o Laboratorio de Inovacdo e Estratégia em Governo ¢
vinculado ao Departamento de Administracdo da Universidade de Brasilia e pauta sua
atuacdo no tripé ensino, pesquisa e extensdo. Oferece consultoria em geragao e gestdo
da inovacdo por meio de parcerias € cooperagdes institucionais com diferentes
organizacdes da administracdo publica. Conta com o envolvimento de estudantes da
graduacdo, do mestrado e do doutorado e divulga os conhecimentos e tecnologias que
produz por meio de relatorios técnicos, monografias, dissertacdes, teses e artigos. O
professor doutor Antonio Isidro Filho, lider do grupo de estudos que originou o
linegov, foi o entrevistado para este artigo.

coLLAB-i - o laboratério do Tribunal de Contas da Unido foi criado em 2015 a partir de
uma demanda direta de seu presidente de entdo. Atualmente faz parte do Centro de
Promogao de Cultura e Inovagao e ¢ vinculado ao Instituto Serzedello Corréa, a escola
de governo do TCU. Desenvolveu metodologia propria para usar design thinking em
auditoria e ja a exportou para outros paises da América Latina. Nasceu com a missao
de dotar os auditores do o6rgdo de capacidades inovadoras, por meio de uma
abordagem learning by doing, isto é, desenvolver projetos de forma colaborativa, de
modo que os servidores de outras areas assimilassem as técnicas e ferramentas do
laboratério e pudessem reproduzi-las, a posteriori, de forma independente. Vencido

esse primeiro ciclo de atuacdo, hoje o coLAB-i busca fomentar a inovagdo na
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administracdo publica federal em geral, a partir da incubacdo de projetos e do
desenvolvimento de protdtipos para atacar problemas complexos. Fabiana Ruas,
diretora do Centro de Promocgao de Cultura e Inovagdo, foi quem relatou a experiéncia
do laboratério.

Nainova - o Nucleo de Apoio a Inovacdo do Senado Federal foi estruturado em
fevereiro de 2019, a partir de sugestdo do servidor Henrique Porath, acatada e
patrocinada pela diretoria-geral da Casa legislativa. Em seu primeiro ano, o Nainova
concentrou esfor¢os na realizagdo da Jornada da Inovacdo, acdo que capacitou mais de
120 servidores do Senado em design thinking e produziu 18 projetos inovadores. O
ntcleo também buscou fomentar a cultura de inovagdo no Senado Federal por meio de
rodas de debate, cursos rapidos e suporte metodologico para projetos voltados a gestao
e desenvolvimento de sistemas de TI. O nucleo, que possui seis pessoas em sua
equipe, estd vinculado a Diretoria-Executiva de Gestdo e usa, principalmente,
ferramentas oriundas do design thinking. Também administra um espago de coworking
aberto a todo o corpo funcional do Senado. As informacgdes sobre o Nainova para este
artigo foram obtidas do préprio Henrique, seu coordenador, além da experiéncia do
proprio autor, que atua no setor desde maio de 2019.

i9 Gestdo - executado pela Assessoria de Projetos e Gestdo (Aproge), vinculada a
Diretoria-Geral da Camara dos Deputados, o projeto corporativo i9 Gestdo busca
influenciar a cultura da Casa a se tornar mais permeavel as abordagens da inovagio,
incentivando seus servidores a buscar solu¢des inovadoras e instrumentalizando as
equipes que buscam fazé-lo — seja por meio de suporte metodologico ou por agdes de
capacitagdo. Também prevé a criagdo de um espago para trabalho colaborativo. O
projeto ¢ executado com o auxilio de ferramentas da metodologia PMI para
gerenciamento de projetos, do design thinking. A equipe ainda coordena encontros em
formato de design sprint para mapeamento e exploragdo de ideias para problemas
complexos. Christiane Coelho e Lamberto Ricarte, membros da Aproge, foram os

entrevistados para este artigo.

10) Espaco de Inovacéo - ainda sem ter escolhido um nome proprio para o espaco que

pretende criar, a Camara Municipal de Sdo Paulo, por meio de sua Escola do
Parlamento, tem mobilizado atores da inovac¢do no municipio — e também fora dele

— para discutir formatos, estruturas e abordagens metodoldgicas que possam adotar
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em sua unidade de inovagdo. Uma das ideias iniciais ¢ abrir um edital para start-ups
que queiram desenvolver civictechs de forma incubada na Camara de Vereadores.
Além de espaco fisico, a Escola do Parlamento da CMSP ofereceria acesso a dados do
municipio e capacitagdo em ferramentas e metodologias que auxiliem as empresas a
desenvolverem suas solugdes inovadoras. O entrevistado que falou sobre os ensaios
pro-inovag@o na Camara Municipal de Sdo Paulo foi Gustavo Dias, diretor académico

de sua Escola do Parlamento.

Além das entrevistas realizadas com as onze equipes de inovagdo do setor publico
brasileiro identificadas acima, também foram entrevistadas, para fins de contraste e
comparagdo, as seguintes organizagdes:

11) RHlab - consultoria privada, que funciona em formato de laboratério de inovagdo com
foco em Gestdo de Pessoas. Apoia-se em diferentes técnicas e abordagens, tais como
gamificacdo, design de servigos, design thinking, agile e lean, para promover
capacitagcdes, desenvolver programas de engajamento e transi¢des para modelos
digitais de trabalho. Ludymila Pimenta, fundadora do RHIlab, foi a entrevistada.

12) Escritorio de Inovacido Civica® da Prefeitura de Sdo Francisco, Califérnia -
unidade de inovacgao criada em 2012, atuante na promog¢ao de uma administragdo mais
colaborativa, inventiva e responsiva para os municipes. Nascida vinculada ao Gabinete
do Prefeito, hoje ¢ ligada ao Departamento de Tecnologia. Tem como valores diretivos
a liderancga, a colaboracdo, a agilidade, a criatividade e a mensurabilidade de suas
acoes. Atua como um hub dentro da municipalidade e ponte para parcerias com a
iniciativa privada. A exemplo do MindLab, apoia-se nas abordagens do Human
Centered Design em suas atividades. Jane Lim, uma das quatro componentes do
escritorio, concedeu entrevista para o presente estudo.

13) Escritério de Inovagio* da Agéncia Municipal de Transportes de Sdo Francisco,
California - unidade criada a partir de uma concorréncia nacional, nos Estados
Unidos, para financiamento de projetos de smart cities. Composto por 5 pessoas, o
Escritorio funciona como um /ub para a inovagdo em uma organiza¢do com cerca de 6

mil trabalhadores e se empenha em antecipar os efeitos sociais das inovagdes em

3 Office of Civic Innovation, em livre tradugio do autor
* Office of Innovation, em livre tradugdo do autor
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mobilidade urbana, buscando sempre garantir que a populagdo menos favorecida nao
seja excluida desse processo. O vice-diretor para Entrega de Inovagdes e Programas

Darton Ito recebeu um dos membros do grupo de estudo para conceder a entrevista.

5. Os temas tratados pelos entrevistados

Para conduzir as entrevistas, foi utilizado um roteiro semi-estruturado, que procurou
mapear desde percepgdes mais amplas acerca do tema inovacdo no setor publico até
especificidades sobre o funcionamento das equipes de inovagédo e dos 6rgdos a que pertencem.
Por terem sido muitas e extensas as entrevistas, buscou-se sintetizar abaixo as principais
questdes trazidas pelos entrevistas, fazendo agrupamentos e distingdes onde couber. Os pontos
foram os seguintes:

5.1 praticas de inovacao no setor publico e seus impactos: implantacio e desenho

de politicas publicas; definicao de quem sao os clientes da inovacao.

Como se poderia antecipar, as equipes entrevistadas foram unanimes em reconhecer a
importancia da inovagao para o setor publico. Entre os 10 entrevistados do setor publico, seis
deles reconhecem nas praticas da inovagdo um meio de se aumentar a eficiéncia do Estado e a
geracdo de valor publico, sendo que dois deles — ambos de agéncias regulatérias — afirmam
que parte desse aumento de eficiéncia advém do engajamento que as abordagens da inovacgdo
conseguem despertar no corpo funcional. A geracdo de valor publico surge como elemento
fundamental para justificar a existéncia e a relevancia das institui¢des publicas na fala de 3
dos entrevistados.

Rodrigo Narcizo, do Escritorio de Projetos da ANAC, foi categorico ao defender que
“um 6rgdo que ndo inova ¢ um 6rgdo que nao entrega valor; e um 6rgdo que ndo entrega valor
fica sujeito a qualquer tipo de medida, inclusive, a sua propria extin¢gdo”. Ele citou como
exemplo o Ministério do Trabalho ¢ Emprego que, depois de quase 90 anos de existéncia,
acabou extinto pelo governo atual por, a seu ver, ter deixado de inovar e, por conseguinte, de
entregar valor.

Outro ponto, levantado por duas entrevistadas, ¢ que as abordagens da inovacdo
permitem ao setor publico lidar melhor com a multiplicidade de relagdes existentes entre
governos e sociedades por prover, através da cocriacdo, meios de atender a interesses difusos.
Roberta Martins, da Casa Civil da Presidéncia da Republica, afirmou que a empatia ¢ a

colaboracdo, bases do design thinking, suavizam a mudanca paradigmdatica com que se
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defronta o setor publico. Segunda ela, ¢ necessario migrar de uma logica fordista, que pregava
a setorizagdo e a segregacdo de servicos, para um novo pensar, regido pela complexidade e
que exige dos servidores uma visao holistica, com entregas e areas mais integradas.

Fazendo um contraponto a percep¢do geral de que o tema inovacdo tem ganhando
forca no setor publico, Marizaura Camodes, do G.Nova, lembrou que, a despeito da
intensificacdo do debate, inovacdo ndo €, como se faz parecer, algo ‘novo’. Ela lembra que a
Escola Nacional de Administragdo Publica ja premia iniciativas inovadoras no setor publico
ha mais de 20 anos e credita o impulsionamento que o tema tem ganhado ao surgimento de
novas metodologias que podem ser reproduzidas sem grandes dificuldades. Marizaura
também disse que essas metodologias permitem inverter a logica comumente usada para o
desenho de politicas publicas: em vez de se pensar de forma isolada determinada politica e
tentar fazé-la encaixar na vida real, ¢ possivel defini-la de forma colaborativa, trazendo ao
debate aqueles que serdo afetados por ela.

Em relagdo ao publico a que devem ser dirigidas as inovagdes no setor publico, as
respostas variaram em funcdo da missdo e da forma de atuacdo de cada um dos o6rgaos. O
grupo da ANTT, por exemplo, falou em atender aos anseios do mercado de transporte de
passageiros quanto a celeridade e transparéncia dos servigos executados pela agéncia
reguladora. Esse seria o caminho, na visdo dos entrevistados, para estimular os regulados a
prestarem melhores servicos e, assim, a agéncia , de forma indireta, geraria valor para a
sociedade. Ja Elisa Bastos, diretora da ANEEL, falou de uma estratégia um pouco diferente na
relacdo com as concessionarias de energia elétrica. No modelo encampado por essa agéncia,
as empresas reguladas s3o instadas a desenvolver parcerias com o 6rgdo fiscalizador para, por
exemplo, melhorar a comunicac¢do com os consumidores a respeito das bandeiras tarifarias.

Fabiana Ruas, do TCU, explicou esse raciocinio aplicado a auditoria, referindo-se aos
gestores publicos como clientes das inovagdes promovidas pelo coLAB-i. Ela defendeu que
quando o tribunal se aproxima dos gestores com o intuito de compreender suas necessidades e
decisdes, eles trabalham com mais seguranca e, via de regra, entregam melhores resultados
para a sociedade.

Unidades ligadas a area de gestdo administrativa, em geral, ou gestdo de pessoas,
especificamente, tendem a entender como clientes das inovagdes o corpo funcional ¢ as
unidades administrativas do proprio orgdo a que pertencem. Tratam de questdes ligadas ao

mapeamento ¢ modelagem de processos internos, mediagdes de conflito e engajamento. Ainda
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assim, conseguem vislumbrar os ganhos secundérios para a sociedade, quando servidores
mais motivados executam servicos mais bem desenhados e eficientes.

No grupo usado para contrastar com as visdes dos atores do setor publico brasileiro,
houve duas constatagdes que merecem destaque: Ludymila Pimenta, do RHlab, enalteceu a
conexdo com o ladico e o estimulo a criatividade proporcionado por abordagens como o
design thinking. Ja os inovadores atuantes no setor publico do Vale do Silicio destacaram o
papel de conexd@o entre empresas de tecnologia e governos que, a seu ver, unidades de
inovagdo publicas devem desempenhar — o que demonstra uma grande diferenca entre as
formas de atuacdo no Brasil e nos Estados Unidos, em que tais parcerias parecem se

estabelecer de forma muito mais corriqueira.

5.2 ferramentas e abordagens utilizados pelas equipes de inovacio;

Se a predisposicdo para estabelecer parcerias com empresas de tecnologia difere as
iniciativas de inovagdo entrevistadas nos Estados Unidos das do Brasil, os métodos utilizados
para passar pelos ciclos de empatia, colaboracdo e experimentagdo parecem as unir. Entre as
abordagens mais citadas, o design thinking ¢ a Gnica unanimidade, tendo sido citado em todas
as entrevistas. E curioso perceber, no entanto, que, quanto mais madura a equipe de inovagio
¢ maior a sua percepgao sobre a necessidade de ir além das fases de ideagao e prototipacao,
mais o design thinking precisa compartilhar espago com outros métodos e ferramentas —
sejam eles oriundos do proprio design, como o caso do design de experiéncia do usuario (UX
design) ou do design de interface do usudrio (Ul design), muito utilizados para o
desenvolvimento de sistemas de TI ou sites mais adequados as necessidades dos usuarios.
Unidades de inovagdo que tenham, entre seus membros, profissionais com background em
design grafico tendem a se valer bastante dessa abordagem. Henrique Porath relatou, por
exemplo, que o Nainova utilizou técnicas de UX e Ul para auxiliar na melhoria do Sistema de
Gestao Arquivistica de Documentos do Senado Federal.

Equipes de inovagdo que tém raizes em areas como gestdo ¢ governanga tendem a
buscar modos de acoplar os resultados obtidos design sprints a modelos mais rigidos de
controle, como o gerenciamento de projetos nos moldes do Project Management Institute
(PMI). Esse ¢ o caso, por exemplo do linegov, nascido no Departamento de Administracdo da
UnB, e do projeto 19 Gestdo, executado pela Assessoria de Projetos e Gestdo, da Camara dos

Deputados.

13



00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-4 (ANEXO: 004)

Outras unidades de inovacdo, que se veem na necessidade de ir além da fase de
ideac@o e colaborar com equipes e profissionais no desenvolvimento de prototipos e produtos
inovadores, tém se valido métodos ageis de trabalho, como o scrum. Os entrevistados do
G.Nova, do coLAB-i, do inovANAC, do RHlab, do Escritério de Inovacao Civico e do
Escritorio de Inovagdo (os ultimos dois ligados a cidade de S@o Francisco, na California)
relataram ja ter utilizado tais métodos em suas unidades.

Um fato que emergiu das entrevistas foi que quanto mais proximas do desenho e da
implantacdo de politicas publicas, mais as equipes de inovacdo sdo levadas a buscar formas de
utilizar metodologias que se referenciam nas ciéncias sociais e até mesmo na neurociéncia.

Uma dessas metodologias, o design etnografico, busca inspira¢do na antropologia e ¢,
segundo Metello (2018, p. 66), “uma etapa do processo de design utilizada para se conhecer
melhor alguma determinada realidade que se deseja alterar”. O G.Nova ja vem utilizando essa
abordagem de forma estruturada ha alguns anos e chegou a publicar, em 2018, a obra Design
etnogrdfico em politicas publicas, que relata um pouco de sua experiéncia. Também Roberta
Martins, antropdloga de formacdo, relatou utilizar o design etnografico nos projetos
desenvolvidos pela Coordenacao-Geral de Modernizagao e Inovagdo da Casa Civil.

Quando precisam desenhar ou implantar politicas publicas, as unidades de inovagao
tem encontrado no uso de insights comportamentais um caminho para lidar com a falta de
racionalidade que acomete cidaddos quando precisam tomar decisdes em relacdo a servigos e

obrigagoes publicas. Segundo a OCDE (2017, p. 41, tradugdo nossa),

ainda que existam certos desafios ao aplicar essa ferramenta ao governo, mais e mais
trabalhos nesse campo tem adicionado valor ao entendimento do governo sobre
questoes subjacentes e problemas de politicas, que podem ndo ter uma solugdo
comportamental. A ciéncia esta ajudando a criar uma cultura e um mindset que é
mais propicio a usar inovagdo para atingir objetivos relacionados as politicas’

Entre as unidades entrevistadas, a que demonstrou maior maturidade nessa abordagem
foi o G.Nova, que, inclusive, disponibiliza em seu repositério de documentos a ferramenta
Simples Mente, desenhada para facilitar a aplicacdo de insights comportamentais as politicas

publicas, acessivel pelo link <http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/3973>.

5 While there are certain challenges with applying this tool to government, more and more work in this field is
adding value to governments’ understanding of underlying issues and policy problems that may not have a
behavioural solution. The science is helping to create a culture and mindset that is more conducive toward using
innovation to achieve policy objectives.
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5.3 funcoes das unidades de inovacao

Black e Burstein (2014, p.17) apresentam, em seu guia para fazer escritorios de
inovacdo funcionarem, seis estruturas para atender as principais fungdes especificas a
inovagdo. A relagdo original pode ser traduzida da seguinte forma: laboratorio; facilitadora;
consultoria; orientada para tecnologia; relagdes institucionais; e patrocinada®. Cada uma

dessas funcdes sera explicada a seguir

a) Laboratorio - principal funcdo ¢ de desenvolver projetos em um ambiente singular a
organizacdo. Usa métodos experimentais para chegar a resultados diferentes e poder
coteja-los com os resultados habituais. Exige que a equipe tenha um percebido grau de
autonomia, com o apoio firme da alta dire¢do. Trata do estimulo ao que ja ¢ feito na
organizac¢do; inovagdes pontuais conduzidas por campedes localmente sdo valorizadas
e recebem o apoio do laboratorio para desenvolver o projeto. Possui iniciativa propria.

b) Facilitadora - sua razdo de existir ¢ a funcdo de conectar pontos. Trata de fazer a
organizacdo se comunicar, combinar competéncias em equipes transetoriais, aplicar
métodos catalisadores (e.g. métodos ageis, design sprint, kanban), ou métodos
colaborativos (e.g. oficinas de design thinking, plataformas colaborativas) para
colaborar em projetos distribuidos pelo tecido organizacional. Reage a demandas e
provocacdes, mas também pode rastrear desafios.

c) Consultoria - trata do provimento de expertise, conhecimentos especificos, assisténcia
ou até lideranca em determinados projetos. Exige uma equipe minima, por vezes
sendo possivel o exercicio da fun¢do por uma pessoa apenas. Pode assumir a lideranca
em projetos especificos. Significa que, nesse modelo, as entregas da equipe estdo
refletidas no resultado do conjunto de projetos de que participaram.

d) Orientada para tecnologia - nesse modelo, puramente entendido, a unidade tem a
fun¢do de disseminar determinado aporte tecnologico transversalmente a organizagao.
Bom exemplo estd na Secretaria do Governo Digital, no Ministério da Economia, cuja
funcdo ¢ a disponibilizag@o dos servigos publicos como servigos publicos digitais.

e) Relagoes institucionais - nessa fungdo a unidade tem a atribuicdo de buscar parceiros
externos capazes de contribuir com o progresso da organizagdo. Pode tratar de buscar

a comunidade impactada por determinado projeto. Ou trazer para um processo de

% No texto original: laboratory, facilitator, advisor, technolgy build-out, liaison, sponsored
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consulta, especialistas de determinado campo. Ou ainda estabelecer ponte com grupos

de interesse envolvidos em dada tematica. Ou trabalhar em projetos especificos com a

iniciativa privada. Nessa funcdo a unidade tem a responsabilidade de trazer para

dentro da organizacdo competéncias complementares as encontradas internamente,

chamando todos para participar do processo.

f) Patrocinada - podem estar alocadas dentro ou fora do governo. Em geral, sdo

oriundas de universidades, empresas, ONGs, fundagdes, etc. e apresentam aspectos de

algum dos modelos acima. O que as diferencia ¢ o fato de serem total ou parcialmente

financiadas pelo organizacdo em que promovem a inovagao.

Nas entrevistas conduzidas para este estudo, pode-se perceber que a maioria das

unidades, apesar de poderem ser tipificadas de forma bastante clara, desempenham mais de

uma das fungdes identificadas por Black e Burnstein, como demonstrado a seguir

6. Inovacio no setor publico - uma visio geral

A tabela a seguir busca consolidar os principais atributos que caracterizam as unidades

publicas entrevistadas. Na coluna ‘Fungdes’ foram destacadas em negrito aquela que, a partir

das entrevistas, pareceu ser a exercida preponderantemente pela equipe.

Equipe de inovacio / Locus organizacional Esfera / Tipo Funcoes
orgio Poder
InovANAC / ANAC Superintendéncia de Federal / Laboratorio Laboratorio /
Gestdo de Pessoas Executivo Consultoria
C-Inova / ANEEL Intersetorial Federal / Comissao Orientada para
Executivo tecnologia /
Relagdes
institucionais
Projeto Design Thinking / Superintendéncia de Federal / Projeto Orientada para
ANTT Servigos de Transporte | Executivo tecnologia
de Passageiros (Supas)
Coordenag@o- Diretoria de Federal / Departamento Laboratorio /
Geral de Modernizagao e Governanga, Inovagdo e | Executivo com dedicagdo Facilitadora /
Inovagao / Casa Civil da Conformidade exclusiva Relacdes
Presidéncia da Republica institucionais
GNova / Enap Diretoria de Inovagdo e | Federal / Laboratorio Laboratorio /

16



00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-4 (ANEXO: 004)

Gestdo do Executivo Facilitadora /
Conhecimento Consultoria
linegov / Universidade de Departamento de Federal / Laboratorio Laboratorio /
Brasilia Administra¢ao Executivo Consultoria
coLAB-i/ TCU Centro de Promog¢do de | Federal / Laboratorio Laboratorio /
Cultura e Inovagao Legislativo Consultoria /
Facilitadora
Projeto 19 Gestdo / Camara | Assessoria de Projetos e | Federal / Projeto Facilitadora /
dos Deputados Gestao Legislativo Orientada para
(Diretoria-Geral) tecnologia
Nainova / Senado Federal Diretoria- Federal / Departamento Laboratorio /
Executiva de Gestao Legislativo | com dedicagdo | Consultoria /
exclusiva Facilitadora
Espago de Inovagdo’ / Escola do Parlamento Municipal / | Laboratdrio Facilitadora /
Céamara Municipal de Sao Legislativo Relacdes
Paulo institucionais

Tabela 1. Fonte: préprio autor

Como se pode depreender da tabela, as unidades que se organizam em torno de
projetos ou em forma de comissdes tendem a desenvolver a funcdo orientada para
tecnologia com mais intensidade (tecnologia, aqui, entendida no sentido amplo da palavra,
para além da informatica, isto ¢, como um conjunto de técnicas de determinado dominio). Isso
se da porque essas unidades, em geral, possuem agendas organizadas em torno de entregas
especificas e pontuais, que, em seus desdobramento, vao causar o efeito desejado. Nas
entrevistas realizadas, a equipe da ANTT, por exemplo, relatou objetivar a criagdo de uma
sala propria a pratica do design thinking e a capacitagdo de servidores para atuar como
facilitadores. Uma vez que tal tecnologia tenha sido disseminada essa tecnologia, o projeto,
como tal, perde seu objeto. O mesmo se dd com a C-Inova e o projeto 19 Gestdo. Ambos
buscam tornar as culturas organizacionais de suas respectivas organizagdes mais permeaveis a
inovagdo para, entdo, estruturar unidades perenes para conduzir o tema.

Outra questdo que salta aos olhos ¢ que a funcdo consultoria tende a ser
desempenhada por unidades que pertencam a 6rgdos em que as abordagens da inovacdo
tiveram maior tempo de maturagdo — casos do InovANAC, do G.Nova e do coLAB-i. Isso

pode significar que as capacidades para inovacdo ja se encontram instaladas em grande

7 No momento em que foi realizada a entrevista, a equipe de inovagio ainda nio tinha nome definido e se referia
ao projeto que conduziam pura e simplesmente como Espaco de Inovagao
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medida na organizacdo e as unidades de inovacdo podem dispor menos de seu tempo nas
funcdes de disseminacdo de tecnologia ou de emprego puro e simples de abordagens
metodologicas, para passar a atuar como uma instdncia consultiva, que oferece suporte
pontual aos departamentos que conduzem, por conta propria, seus projetos inovadores.

A funcdo facilitadora parece ser mais necessaria em instituicdes em que as
tecnologias da inovagdo ja foram disseminadas, mas ainda nao totalmente assimiladas pela
cultura organizacional. Assim, ¢ necessaria uma participacdo mais intensiva da unidade de
inovagao, seja conduzindo oficinas de design thinking ou oferecendo outras formas de suporte
metodologico as equipes, que passam lentamente a assimilar a tecnologia no formato learning
by doing. E o caso no Nucleo de Apoio a Inovacio do Senado Federal.

O linegov ¢ a uUnica, entre as unidades de inovacdo, a ser caracterizado como
patrocinado. Isso porque a maioria (se ndo todas) as atividades de fomento e implantagado da
inovacdo que executa se ddo fora do Departamento de Administragdo da UnB, por meio de
parcerias e acordos de cooperagao com outros 6rgaos ou departamentos.

Na funcdo relagdes institucionais, ha dois casos curiosos na lista. O primeiro € o da
Coordenacao-Geral de Modernizacdo e Inovagdo, que atua de forma transversal entre os
diversos ministérios, estabelecendo conexdes entre competéncias e necessidades na Esplanada
para a resolucao de problemas complexos. Parece guardar, em sua forma de atuar, um embrido
do proprio 6rgdo a que pertence — a Casa Civil da Presidéncia da Republica —, que tem,
entre suas competéncias, justamente a coordenagdo e a integragdo das agdes governamentais.
A segunda curiosidade na lista, no que diz respeito a funcdo relacdes institucionais, ¢ a
presenca do Espaco de Inovagdo da Camara Municipal de Sao Paulo. O projeto com que a
Escola do Parlamento pretende dar inicio a sua unidade de inovagdo envolve trazer parceiros
externos para o desenvolvimento de projetos disruptivos para participacdo popular e desenho
de politicas publicas. O desenho desse projeto parece influenciado por iniciativa similar
desenvolvida pelo MobilLab, o laboratorio de mobilidade da cidade de Sdo Paulo. Entretanto,
tal iniciativa ndo parece coadunar com o grau de maturidade, nem com o /ocus organizacional
em que sera langado. Sem divida, um projeto cujo desenvolvimento deve ser acompanhado

de perto, a fim de se validar o modelo de analise aqui proposto.
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7. Conclusao

Passados quase cinco anos do atual ciclo de inovacdo no setor publico brasileiro, ¢
possivel identificar a reverberacdo ainda exercida pela forma de trabalho inaugurada pelo
MindLab nos longinquos idos de 2002. As equipes que dedicam ao menos parte do seu tempo
a inovagdo tém se multiplicado e as abordagens do Human Centered Design continuam uma
constante necessaria nos 6rgaos publicos brasileiros que aderem a esse movimento. Mais do
que isso: elas ainda estdo sendo experimentadas pela primeira vez e combinadas com outras
tecnologias e conhecimentos, em um momento de grande efervescéncia.

O nivel de maturidade das organizagdes publicas brasileiras, no que tange a inovagao,
varia enormemente. E, se sobra curiosidade e vontade de acertar, por vezes falta consisténcia
metodologica e a leitura adequada da realidade aqueles que lancam em empreitadas
inovadoras. Vale lembrar o alerta dado pelo professor doutor Antonio Isidro Filho, do linegov,
na entrevista concedida ao grupo de estudo: o atual ciclo de inovacdo que vivemos surgiu nos
paises desenvolvidos como resposta a pressdo publica. Ou o Estado se adaptava, ou perdia
legitimidade. E, naqueles paises, na visdo de Isidro, o modelo de estruturas de inovacdo em
orgaos publicos ja comega a se esgotar.

A intensificacdo das trocas e a importancia atribuida pelos entrevistados a rede
InovaGov pode ser um caminho para nivelar conhecimentos ¢ leituras da realidade. Mas ainda
parece necessaria uma participacdo mais efetiva dos membros da rede, para torna-la realmente
relevante nesse processo. Trabalhar de forma colaborativa, afinal, ¢ um dos principios do
design thinking.

As entrevistas realizadas com as diversas equipes de inovagdo se mostraram um
material rico em informagdes e contrastes, que ndo se puderam ser esgotados no presente
artigo. Ha questoes relacionadas a composi¢do das equipes de inovacdo e a combinagdo de
talentos e saberes que fazem para desempenhar suas atividades que, embora
interessantissimas, exigiriam incursdes no campo da gestdo de pessoas, que nio caberiam ser
feitas aqui.

Embora o volume de dados parecesse massivo e a construgdo de alguma classificacdo
inteligivel a partir deles, uma tarefa angustiante, os modelos utilizados para analisa-las
permitiram insights valiosos. Apds a construgdo da tabela, foi possivel constatar as relagdes
entre os tipos de organizagdo de equipe, loci organizacionais e as fun¢des desempenhadas por

elas. Também foi possivel inferir quais dessas fungdes seriam mais adequadas & execu¢ao
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pelas equipes, se considerados os distintos graus de maturidade da inovagdo em cada
organizagao.

E bem verdade que o presente estudo nio tenha buscado oferecer meios objetivos de
mensuracdo da maturidade organizacional no quesito inovagdo; ndo obstante, ainda que se
parta de uma percepg¢do subjetiva, a possibilidade de cruzamento entre maturidade percebida e
funcdes a serem desempenhadas se apresenta como importante subsidio para o planejamento
de uma equipe de inovagao.

Conforme indicado no inicio do artigo, o modelo de classifica¢do e correlagdes aqui
apresentado ndo se pretende definitivo. E preciso tensiona-lo com informagdes de outras
equipes de inovacdo, para testar sua elasticidade e abrangéncia. Trata-se apenas de uma
primeira e pequena contribuicdo para auxiliar a navegar pelo instigante ecossistema das

equipes de inovagdo do setor publico brasileiro.
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Resumo

Este artigo ¢ parte integrante do trabalho do Grupo de Estudos e Pesquisas Académicas
(GEPA) sobre Inovacdo no Senado Federal (SF), designado em 2019. A presente peca
tem seu objetivo dividido em duas partes. A primeira parte ¢ dedicada a avaliar o
contexto da Casa a partir de uma perspectiva da aplicabilidade de iniciativas de
inovagao, levando em conta o historico e a atividade recente da institui¢ao. O intuito da
segunda parte ¢ expor e analisar as expectativas do SF em relagdo a Inovagdo, tendo
como elemento balizador entrevistas realizadas por este Grupo de Estudos junto a
servidores que ocupam funcdes de destaque e sdo tomadores de decisdo na vigente
estrutura do Senado. Na conclusdo do artigo sdo apresentados um resumo do cenario
atual da Casa frente a inovacdo e uma avaliagdo da efetividade das entrevistas
realizadas.

Palavras-chave: inovacdo. Administracio Publica. Senado Federal.

Assessment of the context and expectation of the Brazilian Federal Senate

regarding Innovation

Abstract
This paper is part of the work of the Studies and Academic Research Group on
Innovation in the Brazilian Federal Senate, designated in 2019. The objective of this

piece is divided in two parts. The first part is dedicated to evaluating the context of the
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House from a perspective of applicability of innovation initiatives, considering the
historical background and the recent activity of the institution. The intent of the second
part is to expose and analyze the expectations of the Senate regarding Innovation,
having as a beacon element the interviews conducted by this Study Group with public
servants that occupy prominent roles and are decision makers in the current structure of
the Brazilian Federal Senate. The article’s conclusion presents a summary of the present
scene of the House facing innovation and an evaluation of the effectivity of the

conducted interviews.

Keywords: innovation. Public Administration. Brazilian Federal Senate.
1 Introducio

O tema °‘Inovagdo’ tem ganhado grande relevancia nos ultimos anos.
Inicialmente vistas como ferramentas exclusivas de empresas de tecnologia, startups ou
departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento, as praticas de inovagdo ja sdo
entendidas como comuns nas mais variadas institui¢des. Ha tanta confianga no potencial
resolutivo que Bill Gates, em meio a um debate sobre mudanca climatica e previsdes
catastroficas, apontou a inovacdo como caminho para as solugdes vindouras. ApoOs
concordar com os estudos que indicam que o planeta estd em rumo destrutivo, o dono
da Microsoft foi indagado acerca do que ¢ necessario para mudar isso. Ao receber a
pergunta “Precisamos de uma bala magica?”’, Bill Gates pensou e respondeu:
“Precisamos de inovacdo transversalmente em diversas areas” (O CODIGO..., 2019).

Apesar dos excelentes resultados ja obtidos através da adocao de politicas de
inovagdo, a Administracdo Publica figura como ator peculiar desta tendéncia. Muito se
discute sobre a capacidade dos 6rgaos publicos em inovar e o proveito que hd em
empenhar recursos publicos nesta empreitada. A discussdao envolve questdes que vao
desde a dicotomia entre os objetivos de lucro das empresas privadas e da geragao de
valor publico pelas organizagdes publicas até a legalidade da assuncdo de risco com
utilizagdo de recursos do erario.

Com o debate ainda em voga, ja existe um movimento de aproximacao do setor
publico com o privado em busca da prestagao de melhores servigos através da inovagao.
O TCU (2017), em seu Referencial Basico do Programa de Inovagdo, afirma constatar

uma tendéncia progressiva de erosao das fronteiras tradicionais entre o setor publico, o
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privado e as organizagdes ndo governamentais, com intensificacdo do intercambio de
ideias, alternancia de papéis e integracdo de recursos humanos e financeiros entre todos
os envolvidos.

Apesar da tendéncia relatada e dos esforgos enveredados, os 6rgaos publicos tém
dificuldades de implementar e manter suas iniciativas em inovagdo. As caracteristicas
historicas, culturais e ambientais que os cercam configuram, na maioria das vezes,
barreiras para a adoc¢ao dessas novas praticas. Apos andlise de diversas obras e autores
entre os anos de 2007 e 2013, “o que se verifica na pratica ¢ uma tendéncia
predominante de aversdo ao risco no contexto governamental, resultando em barreiras a
experimentacao” (TCU, 2017, p. 32). A constatagdo exarada aparece como resultado
pratico do que se pode considerar como caracteristicas inerentes ao servigo publico e a
heranga burocratica. Conforme Mulgan (2007), o ambiente no qual o governo opera
desencoraja o comportamento de correr riscos. Ele afirma que as burocracias modernas
foram desenhadas para impedir agdes caprichosas e imprevisiveis. O comportamento
descrito anteriormente ndo € acidental. Kay, Goldspink (2012) defendem que o setor
publico precisa reduzir a incerteza, pois ele ndo pode aceitar a taxa de fracassos que ¢
aceitavel no mundo comercial. De fato, existe uma realidade dos 6rgaos publicos que
delimita fronteiras diferenciadas em relacdo a inovagdo. Estas fronteiras devem ser
cuidadosamente consideradas por quaisquer instituicdes que queiram inovar.

Com base no panorama da Administragao Publica como um todo, os topicos a
seguir restringem o escopo ao Senado Federal. A Casa Legislativa que representa os
estados brasileiros possui particularidades que constituem um cenério especifico e em
formagdo. Tanto o historico da instituicdo como a variedade de opinides de seus
servidores, aferida a partir das entrevistas, sdo elementos indispensaveis para a

compreensdo do contexto que envolve o Senado hoje.

2 Contexto historico e estrutural

O Senado Federal ¢ uma institui¢ao classicamente burocratica. Suas atribui¢des
e competéncias privativas sdo definidas na Constitui¢ao Federal. A Casa conta com um
Regimento Interno e um Regulamento Administrativo. Existem inimeros normativos
que também formatam a atuagdo dos diversos setores internos do Senado. Como ¢ de se
esperar, tanto a Casa quanto seus ocupantes tém grande forca politica. Inicialmente,

essas informagdes trazem animo por conta do potencial do Senado Federal. Afinal de
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contas, todas as inovagdes devem, em algum ponto, ganhar suporte politico ou
burocratico, sendo indispensavel o reconhecimento e o apoio das pessoas com poder
(Mulgan, 2007).

Sem duvidas, a institui¢ao reune elementos invejaveis quanto a capacidade de
inovar e difundir. E necessario, porém, avaliar as varidveis restritivas advindas do
legado da forte hierarquia e da “velha politica”. O componente de rigidez hierarquica ¢

inquestiondvel e presente na propria apresentacao da gestdo do Senado:
O sistema de gestdo do Senado Federal é originalmente baseado em uma
estrutura classica, contemplando hierarquia linear e piramidal, que lhe
confere unidade de comando e linhas formais de comunicagao e deliberagao.
Assim, nota-se que as estruturas de gestdo executiva, tatica e operacional sdo

bem demarcadas e definidas. (SENADO FEDERAL, 2020)

Quanto as influéncias politicas, a maxima de Rogers em seu estudo sobre a
difusdo das inovagdes exprime bem o cenario: “Se ha uma coisa que estamos
aprendendo na América Latina, ¢ que os estudos de comunicagdo das inovagdes nao
podem existir como pesquisa ideologicamente livre e politicamente neutra”
(BORDENAVE, 1976 apud ROGERS, 1995, p. 124). Alguns servidores mais
experientes do Senado se referem a décadas anteriores como “época dos feudos”, em
que o intuito Unico de acumular poder se sobrepunha a qualquer agenda publica. Ainda
ha quem se comporte como se nada tivesse mudado. Outro exemplo da disputa interna ¢
que até ndo tanto tempo atras, a Grafica do Senado e o setor de TI - Prodasen -
possuiam CNPJs proprios, configurando duas institui¢des distintas do Senado Federal!
Este jogo de influéncia e poder ¢ prejudicial para a inovagdo, pois a motivacao por
prestigio ¢ um fator limitante (ROGERS, 1995). Mais uma vez, ndo se trata de uma
postura acidental. Kinder (2013, p. 322) declara que “devolver a tomada de decisdo as
equipes multidisciplinares pode ser disruptivo em relacdo aos padrdoes de tomada de
decisdo e, consequentemente, para a distribuicdo de poder e prestigio”. O dominio da
informacao e do saber ¢ uma forma de reter poder. Abrir mao dessa vantagem em prol
do bem comum ¢ uma disrup¢do desafiadora. Mulgan (2007) destaca que as barreiras
que dificultam espalhar conhecimento ticito sdo ainda maiores que aquelas que
impedem o conhecimento formal.

Na Casa Legislativa, existe ainda uma fronteira resiliente entre a area legislativa
e a area administrativa. A separag¢do de contextos ¢ contraproducente. Toda institui¢ao

existe em func¢do dos seus processos finalisticos e suas demais atividades devem
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colaborar para a consecu¢do dos objetivos estratégicos. A inovacdo no setor publico
pode ser definida como novas ideias que funcionam na cria¢do de valor publico
(MULGAN, 2007). Essa declaracdao pressupde colaboragao. Temos, porém, esses
contextos conflitantes que atritam o trabalho conjunto. Em uma instituicdo com muitos
setores e servidores, ndo ¢ facil construir uma visdo global. As dreas nem sempre tém
boa comunicagdo e muitas pessoas desconhecem a atuacdo do préprio Senado Federal.
Adicionalmente, a distancia entre o trabalho de um servidor e a percepgao de geragao de
valor através dos produtos e servicos entregues na ponta dificultam a efetividade das
inovagdes, porque a visdo clara e compartilhada dos valores ¢ indispensavel para saber
se as inovagdes aproximam os usuarios aos sistemas (KINDER, 2013).

Convivem na Casa servidores efetivos que vislumbram o panorama de nunca
trabalhar em outro lugar e servidores comissionados que podem ser exonerados a
qualquer momento. E ndo ha surpresa alguma na quantidade de pessoas que saem e
entram no quadro funcional a cada dois anos, com a mudanca de cadeiras dos senadores.
Guiar-se pelo atingimento de resultados dentro deste periodo pode ser perigoso. Mulgan
e Albury (2003) apontam a conducao por curto prazo como inibidora da inovagdo. O
argumento ¢ reforcado pela conclusdo de que organizagdes publicas com horizontes
temporais curtos sdo altamente resistentes a inovagdo (MULGAN, 2007). A variedade,
no entanto, ¢ um fator positivo. Rogers (1995) demonstra que a heterofilia (grau pelo
qual pares de individuos que interagem sao diferentes em certos atributos) ¢ boa e o
contato com pessoas de diversas areas influencia na difusdo da inovagdo. Mas para que
o bom fruto dessa diversidade seja colhido, faz-se necessaria uma cultura organizacional
adequada. A cultura ¢ um componente critico de sucesso € uma maneira de coordenar as
pessoas sem controle rigido e formal (TUSHMAN; O’REILLY, 2002).

Uma questdo complexa em torno da Administragdo Publica e, especialmente, do
Poder Legislativo, ¢ a definicdo de quem ¢ o cliente a ser atendido. O atual ciclo de
inovagdo tem em sua raiz o foco no usuario, no ser humano. As técnicas utilizadas,
como o design thinking, buscam como fim atender as necessidades do cliente. Para que
isto funcione, precisamos saber quem ele ¢. Talvez a primeira resposta que venha a
mente seja “o povo”. Basta uma breve reflexdo para comecarmos a dar conta da
complexidade que ¢ medir a satisfacdo das necessidades do povo ou trazé-lo para a
construgao coletiva de uma solugao.

Ja sabemos que “simples métricas de performance - como Valor Econémico

Agregado - falham em avaliar complexidade na entrega de servicos publicos”
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(KINDER, 2013, p. 320). Na analise sobre quem poderia responder em nome da
populacao de maneira mais individual, pode-se chegar a conclusdo de que os politicos -
representantes do povo - seriam os melhores porta-vozes dos anseios populares. Em
uma Casa Legislativa, esta conjuntura nos leva a um paradoxo no qual o proprio
prestador do servigo ¢ o avaliador, na condi¢do de representante do usuario. Entre os
motivos para que esta situagdo seja indesejada esta o argumento de que ndo temos como
garantir que os politicos agirdo em prol da criacdo de valores que sejam publicos e ndo
individuais (MOORE, 2002). Rogers (1995) oferece alguns exemplos de medidas para
alcangar imparcialidade ou, ao menos, maior participacdo na decisdo de adogdo e
difusdo das inovagdes: juri cientifico, conferéncias de consenso, ensaios.

O Senado Federal ainda ndo dispde de nenhuma metodologia explicita e
criterizada para trabalhar o ciclo de inovagdo. Esta caracteristica revela um ambiente de
fragilidade das inovagdes no que tange a exposicao aos interesses politicos ou privados

das pessoas com poder.
3 Entrevistas com servidores do Senado Federal

Com o intuito de compreender melhor a visdo dos tomadores de decisdo da Casa
e subsidiar o Grupo de Estudos e Pesquisas Académicas, foram realizadas entrevistas
com os seguintes servidores do Senado:
- Diretor-Executivo de Gestdo, Marcio Tancredi;
- Diretor da Secretaria de Tecnologia de Informacao (Prodasen),
Alessandro Albuquerque;
- Diretor de Gestdo de Pessoas, Gustavo Ponce;
- Coordenador-Geral do Instituto Legislativo Brasileiro (Escola de
Governo do Senado), Leonardo Gadelha;
- Diretora da Secretaria de Comunicacio, Erica Ceolin, e Coordenadora-
Geral, Luciana Rodrigues;
- Chefe de Gabinete da Primeira Secretaria, Thiago Fernandes.
Além dos entrevistados listados acima, também foram consideradas no escopo
deste artigo as declaragdes da Diretora-Geral, Ilana Trombka, em eventos ligados ao

tema ‘Inovacao’ e em publicacdes recentes.
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As entrevistas partiram de um roteiro padrao, porém foram conduzidas de forma
livre com a finalidade de obter maior fluidez nas respostas dos entrevistados. Para efeito
deste artigo, as respostas foram organizadas em blocos, a saber:

e Historico e realizagdes recentes;

e Riscos, tolerancia ao erro, barreiras e potencialidades;
e Futuro e expectativas;

e [Equalizador de expectativas (ferramenta);

e Ranking do ciclo de inovagdo (ferramenta).

Para coletar as informagdes dos trés primeiros itens, foram utilizadas perguntas
abertas. Os dois ultimos itens foram registrados através de ferramentas objetivas, com
classificagdo numérico-espacial das respostas.

Os quatro topicos seguintes formam um compilado das entrevistas com a analise

e comentarios dos integrantes do GEPA.
4 Iniciativas recentes e entendimento do que é inovacio

Duas iniciativas ocorridas no Senado Federal em 2019 e citadas com frequéncia
merecem destaque:

e A criagao do Nucleo de Apoio a Inovagdo (Nainova), com alocagdo de
equipe dedicada em tempo integral;

e A “Jornada da Inovagdo”, um curso pratico contratado junto a WeGov
com a finalidade dupla de capacitacdo e prototipagdo de solugdes reais
para o SF utilizando metodologias inovadoras.

Houve mengao aos Grupos de Estudos e Pesquisas Académicas como um brago
de “Pesquisa e Desenvolvimento” da Casa.

Todos os respondentes demonstraram entusiasmo com a postura da Casa em
relagdo a inovagdo, mas alguns foram pouco otimistas. Um deles disse que “ndo
estamos atras nem avancados em relagdo aos outros orgaos” e que “houve muita
repagina¢do, mas novidades mesmo sdo muito poucas”. A declaragdo ¢ refor¢ada por
outro colega: “As mudangas sdo lentas, demoram a chegar na base de servidores do
Senado”.

Ainda assim, os exemplos de boas praticas e areas em que o Senado se destaca
foram abundantes. Houve quem apontasse o SF na vanguarda dos campos de

contratacdes e de politicas de equidade de género. De fato, os programas desenvolvidos
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nessas duas areas sdo referéncias para os demais 6rgdos publicos. Mas foram também
mencionados 0s avangos em parcerias com outros entes publicos e as melhoras na
difusdo de cursos, eventos e contetdos através de plataformas online, como o YouTube.

Uma analise interessante pode ser feita a partir dos exemplos de conquistas e
realizagdes dados pelos respondentes. A definicdo do que ¢ inovacdo ainda ndo ¢
pacifica, e o entendimento dos servidores entrevistados reflete uma variedade de
possiveis conceitos. Houve quem priorizasse iniciativas de reducdo de custos,
demonstrando uma correlagdo entre inovacao e eficiéncia. Um dos respondentes
concentrou seus varios exemplos em projetos inéditos e valorizou o novo, o que nunca
tinha sido feito antes. Uma terceira vertente foi apresentada através dos projetos de
tecnologia, com foco em automagdo e digitalizagdo. Somente uma pessoa registrou
como concretizagao em inovagao uma mudancga de mentalidade. Foi citada uma ocasiao
em que havia uma demanda por mais servidores efetivos e, ao final da apresentacdo de
algumas ideias e da realizacdo de reunides, optou-se por uma terceirizagdo, com
evidente economia e ganho de gestdo, através de uma “simples virada de mindset”.

Outro fator relevante foi a baixa ocorréncia de exemplos e experiéncias
envolvendo a construcdo coletiva junto aos usudrios. Ainda que vérias das iniciativas
tenham tido alguma participacdo dos clientes em sua idealizagdo, os respondentes nao
deram grande énfase a esta faceta, o que denota a atribuicdo de um peso maior ao
resultado do que ao processo. Esta conclusao ¢ corroborada pelo fato de que nao houve
exemplo algum de inovagdes que falharam ou foram descartadas. E um dado
preocupante, pois existe um viés “pro-inovagdo” que leva a crer que toda inovagao deve
ser difundida, sem reinvengdo ou rejei¢do (ROGERS, 1995, p. 92-102). O viés citado
nos impede de aprendermos mais sobre rejeicdo e descontinuidade, bem como seus
motivos e consequéncias. Além disso, “em um ambiente de restricdo or¢amentaria
severa, aumenta a tendéncia de que sejam escolhidos investimentos mais conservadores,
com resultados previsiveis, afastando a experimentacdo de solu¢des novas” (TCU,
2017, p. 31). Isto vai na contramdo da inovagdo, pois inovar implica experimentar e
reconhecer que nem todas as ideias serdo viaveis e nem todas as tentativas produzirao os
efeitos esperados (LEVITT, 1963).

Como ponto positivo na fala dos entrevistados, pode-se citar a auséncia de
competitividade com outras instituigdes. Bardach (1998) indica que rivalidade e ordem
hierarquica entre profissdes pode criar antagonismo no trabalho interorganizacional. Ele

também cita a defesa protetiva do orgcamento como um perigo para o trabalho conjunto.
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Todos os servidores apresentaram prontiddo e vontade de trabalhar com diferentes
atores internos e externos. H4 aparente disposi¢cdo para o surgimento de parcerias e
colaboracdo. Esta perspectiva ¢ excelente, dado que “o poder de conexdes aleatorias e a
oportunidade de combinar ideias e conhecimento de areas distantes e nao relacionadas ¢

fundamental para o processo de inovagdao” (HORNE, 2008, p. 36).
5 Diagnéstico de riscos, tolerancia ao erro, barreiras e potencialidades

Acerca dos riscos identificados para uma unidade recém-criada com o objetivo
de desenvolver praticas de fomento a inovagdo, os entrevistados apresentaram pouca
similaridade em suas respostas. Duas pessoas trouxeram uma percepcao de risco sobre
ampliacao excessiva do conceito de inovagao. Suas contribui¢des indicaram como risco
“cair numa inutilidade de achar que tudo ¢ inovagao” e “perder o ponto de equilibrio e
virar o ‘servico de quase nada’, fazendo revisdo dos processos dos outros com bases
consensuais”. Outros dois servidores trouxeram luz sobre uma questdo adjacente, mas
que pode ser interpretada como contraposta a argumentacao anterior. Eles disseram que
0s maiores riscos estdo “na ma interpretacdo das unidades que acham que nao precisam
de apoio” e “na falta de compreensdo da importancia e do impacto da inovagdo”. As
afirmagdes ndo apresentam, necessariamente, sentidos opostos, mas demonstram uma
sensacdo antagonica quanto ao estado atual.

A continuidade do apoio da Alta Administragdo e a manutencao do patrocinio a
Inovagdo também figuraram como risco em varias declaragdes. Foi manifestada uma
preocupacio com a possibilidade de uma nova gestdo ndo valorizar a tematica. E valida
e pertinente a preocupacao, pois o papel dos diretores ¢ imprescindivel. Cabe a equipe
de lideranga executiva a responsabilidade de definir a filosofia, a pratica e os
procedimentos que facilitem a inovagdo, que so6 pode ser sustentada em um contexto que
recompensa novas ideias e entrega poder as pessoas para colocar essas ideias em pratica
(ANAO, 2009). O proprio Nainova nao conseguir fazer as entregas desejadas e perder
patrocinio foi outro ponto aventado. Um dos respondentes, ao indicar o risco de falta de
recursos, apontou que isso pode ocorrer por falta de visibilidade. Ele salientou a
necessidade de expor os resultados existentes e “cacarejar” sempre que possivel. Esta
opinido esta perfeitamente em linha com Rogers (1995), que aponta a observabilidade

como um dos atributos da inovagdo e fator-chave para a decisdo de sua ado¢do. Sdo
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varios os exemplos de inovagdes preferidas e preteridas pela visibilidade da tecnologia
adotada ou dos resultados.

Tolerancia ao erro foi um assunto menos uniforme que o esperado. Nenhum dos
entrevistados afirmou que a Casa tem alta tolerancia, mas a maioria tampouco retratou
um cenario de rigidez e consequéncias. SO duas pessoas expressaram explicitamente que
a Casa ndo tolera ou tem baixa tolerancia a erros. Uma delas, no entanto, apontou uma
conduta alarmante: “Ha tendéncia de sempre se buscar um culpado, responsabilizar
individualmente”. Esta tendéncia ¢ mais um viés identificado por Rogers (1995, p. 103-
111), que tem raizes na desesperanga em mudar fatores sist€émicos e na propensio a
investigarmos a culpa e nao a causa dos problemas.

Alguns dos respondentes gastaram mais tempo elaborando formas de lidar com o
erro ou suavizar a responsabilizagdo. A atuagdo colaborativa foi revelada como
remédio, pois “o erro passa a ser compartilhado”. A existéncia de orgamento especifico
para a inovagdo também pode ser um elemento de amenizagdo da cobranga. E
importante, porém, “estar atento para que o risco fique dentro de uma escala aceitavel,
que ndo comprometa nem as pessoas envolvidas e nem a instituicdo”. Uma saida
distinta seria a “elaboragdo de procedimentos e normas que deem seguranga para quem
assume os riscos”.

Dois respondentes langcaram olhares sobre os individuos envolvidos em uma
possivel inovagdo fracassada. Um deles falou que “a tolerancia ao erro vai depender
muito do tempo de quem vocé gastou”. A questdo de hierarquia foi colocada, assim
como a da transi¢do geracional: “Eu acho que se vocés conversarem com os quadros
mais jovens do Senado, a tolerancia aos erros e o incentivo serdo imensos... talvez o
pessoal mais antigo ndo tenha ainda percebido a relevancia disso para os proximos
anos”.

Também houve quem apresentasse o erro como algo ja aceitavel e corrente.
Sabidamente, o erro ¢ inerente ao processo de inovacao e estd presente. Um dos casos
de sucesso do Senado Federal foi trazido como exemplo disso: “O sistema de cadastro
dos comissionados teve erros e atingiu 95% de ‘muito satisfeito’”.

No quesito ‘barreiras’, os respondentes foram mais pontuais. Podemos agregar
as respostas e contabilizar quantas pessoas citaram cada item:

1) Limitagdo estrutural - pessoas e recursos: 4 citagdes;
2) Cultura organizacional: 3 citagdes;

3) Desconhecimento acerca do tema Inovagao: 3 citagoes;
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Rigidez do arcabougo legal: 3 citacdes;
Atengao decrescente do tema Inovagao: 1 citacao;
Choque geracional: 1 citacdo;

Excesso de trabalho: 1 citacao.

O mesmo ranqueamento pode ser aplicado ao quesito ‘potencialidades’:

y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

Servidores qualificados: 4 citacdes;

Apoio da Alta Gestado: 2 citagoes;

Atuacao em rede: 2 citacgoes;

Necessidade de mudanca: 2 citacoes;
Diversidade de especialidades: 1 citagao;
Forca politica: 1 citacdo;

Recursos financeiros abundantes: 1 citacao;

Aproximagdo da sociedade: 1 citacdo.

A barreira mais citada - limitagdo de recursos - ndo tem grande proeminéncia na

literatura, mas aparece combinada com a questdao motivacional e de excesso de trabalho.

Mulgan e Albury (2003), ao enumerar barreiras a inovagao no servigo publico, colocam

no topo da lista o fato de que a maioria dos servidores passam uma por¢ao esmagadora

do tempo lidando com pressdes do dia-a-dia e reportando aos seus superiores. Eles

também destacam a falta de incentivos, ressaltando que o reconhecimento pessoal ¢

mais efetivo que as recompensas financeiras como elemento motivador. A inovagao e

melhoria continua dependem severamente da motivagdo da equipe (WILLIAMS, 2002).

O paragrafo anterior ja apresenta alguns dos fatores que compdem a cultura

organizacional. Para analisarmos a questdo da cultura, ¢ conveniente utilizarmos a

classificagcdo de inovagdes proposta por Kay, Goldspink (2012) em:

Inovagdo revoluciondria: alto nivel de incerteza e significativo
afastamento do modelo de negocio anterior;

Inovagdo evolutiva: moderado nivel de incerteza e expansao ou altera¢ao
do modelo de negbcio vigente;

Inovagao incremental: baixo nivel de incerteza e melhoria do modelo de

negocio vigente.

As conclusdes dos autores a respeito desses tipos de inovagdo incluem as

seguintes afirmagoes:

“Inovagao revolucionaria ndo tem nada a ver com a cultura da

organizagao”;
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“A logica sugere que, no setor publico, a cultura da organiza¢do ¢ um
facilitador chave para a inovagao evolutiva”.

Os achados expostos revelam uma necessidade de compreensdo acerca dos
objetivos da instituicdo. A busca por inovagdes disruptivas parece ndo ter correlagao
alguma com a cultura e, se o alvo ¢ exclusivamente disrup¢ao, ndo vale a pena investir
nela. Por outro lado, se ha o intuito de acumular mudangas evolutivas, ¢ interessante que
a cultura organizacional tenha alta projec¢do nas estratégias adotadas.

O entendimento de Horne (2008) coaduna com o dos entrevistados quanto ao
desconhecimento da inovagdo. Ele relata que os departamentos governamentais nao
possuem conhecimento acerca das praticas inovadores que estdo acontecendo no “chao
de fabrica”. A rigidez do arcabougo legal, que foi citada 3 vezes, aparenta ser uma
barreira amplificada no contexto do Senado Federal. As limitagdes legais se aplicam a
todo o servigo publico, mas a intensidade da inquietacdo dos respondentes indica que
este quesito ¢ um dificultador acentuado na Casa.

As potencialidades trazidas pelos entrevistados também encontram lastro em
inimeras obras no tema Inovagdo. De fato, as pessoas sdo o pilar fundamental de
qualquer atividade inovadora. Os kits ferramentais praticos sempre trazem os conceitos
de empatia, ‘costumer-centric’ e, mais recentemente, ‘human-centric’. E importante,
porém, levarmos em consideragdo o que torna as pessoas inovadoras. Os estudos
realizados por Dyer em 2011 resumiram o “DNA da inova¢dao” em uma competéncia
cognitiva essencial e quatro comportamentais (TCU, 2017):

e Raciocinio associativo - competéncia cognitiva,
e (Questionamento - competéncia comportamental;
e (Observagao - competéncia comportamental;

e Relacionamento - competéncia comportamental;
e Experimentagdo - competéncia comportamental.

Essas caracteristicas nos fazem refletir sobre a real utilidade da qualifica¢ao dos
servidores do Senado para a inovacdo. Entre as barreiras citadas por Mulgan e Albury
(2003) estd a caréncia de expertise em gestdo da mudanca e gestdo do risco. Para
habilitar essa grande potencialidade do SF em recurso humano, faz-se necessaria a
devida atencdo aos parametros comportamentais € aos conhecimentos especificos
desejaveis para a propagacao da inovagao.

Apesar da indubitavel relevancia dos individuos, Kay, Goldspink (2012) nos faz

retornar a questdo dos tipos de inovagao para questionarmos a énfase que deve ser dada.
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Eles concluem que a inovagdo revoluciondaria ¢ guiada por parcerias € ndo por
personalidades. Felizmente, os servidores da Casa demonstraram ciéncia do mérito das
parcerias ao incluir a atuacdo em rede entre as potencialidades. Novamente, o foco vai

depender dos objetivos da instituicdo e das inovagdes almejadas.

6 Estratégias e expectativas futuras

O cenario ideal formatado pelos respondentes ¢ difuso. Dois servidores citaram
a tecnologia como elemento balizador. Um deles ressaltou a maior integracdo entre
tecnologia e processo, apontando uma perspectiva de repetir a evolucdo atingida de 2
anos e meio para cd, periodo em que saltamos de 0 para 80% dos processos
automatizados em uma das Secretarias da Casa. O outro sugeriu um caminho de
incorporacdo tecnoldgica para ganhar agilidade e capacidade de interpretacdo do que
vem a seguir.

Uma alternativa referida como indicador de um futuro desejado foi a relacao
com a sociedade. Os entrevistados comentaram que o SF mostrard que inovou quando
houver aproximagao maior e que a populagdo vai perceber essa inovagdo se as nossas
funcdes constitucionais ficarem mais evidentes. De acordo com eles, “o Senado deve ser
100% interativo com a sociedade e dar respostas rdpidas”. A interatividade e as
participacoes de diferentes atores sao nascentes de solu¢des. Horne (2008) aprendeu que
as inovagoes nao vém de inovadores solitarios em seus laboratorios sonhando ideias
completamente originais, mas de redes de inovadores colaborando e recombinando
ideias de fontes diversas para criar novas ideias.

Houve ainda mengdo a inovatividade e a capilaridade como pilares de um
panorama ideal. Um dos servidores articulou um quadro no qual “estaremos propondo e
implementando coisas que a gente ndo consegue pensar neste momento... Trazendo a
luz’! O foco do ultimo respondente foi no espalhamento das novas praticas. Para ele,
“todas as diretorias devem entender que parte da sua missao ¢ inovar, ¢ melhorar seus
processos de trabalho”. Este quadro ¢ substanciado pelo fato de que a inovagdo
incremental costuma vir da parte inferior da pirdmide da organizacdo e funciona mais
efetivamente quando a lideranca sai do caminho (KAY; GOLDSPINK, 2012).

O ponto mais pacificado das entrevistas foi a estratégia a ser seguida para guiar
os esforcos do Nainova: ganhar o publico interno. Os servidores revezaram entre

respostas de aproximag¢do com os tomadores de decisdo e seus assessores; de
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conhecimento a fundo da Casa (quem ¢ quem, como pensam e quais suas relagoes); de
convencimento dos servidores ¢ senadores; e de cativagdo dos coragdes ¢ mentes dos
ocupantes do SF. Estas recomendacdes foram seguidas de sugestdes tais como criar um
programa sobre inovacao na TV Senado e organizar eventos ou até um curso sobre o
tema para os publicos interno e externo.

Entre os demais encaminhamentos estratégicos, vale a pena real¢ar o contato
proximo com a atividade-fim. Tendo em vista o cenario ideal retratado anteriormente, a
atuacdo inovadora do Senado ndao pode se apartar dos efetivos produtos e servigos
oferecidos & populagdo. Um dos servidores pontuou que “nas areas-fim ¢ onde tem
trabalho de fato acontecendo”. As acdes de apoio foram realgadas por mais um
respondente: “Ferramentas de apoio ao parlamentar em funcao da fiscalizagdao do Poder
Executivo também vao ao encontro da missao”.

Somente um setor descreveu uma postura ativa de identificagdo de
oportunidades como uma caracteristica oportuna para o novo nucleo da Casa: “O
Nainova pode ser nosso aliado ao identificar lacunas e oportunidades de inovagao”.
Houve outras mencgdes sobre colaboragdo em projetos e o perfil intersetorial parece
agradar a todos. Novamente a observabilidade da inovacdo foi trazida a tona. Apresentar
os resultados do que deu certo ¢ uma estratégia de crescimento na visdo de um dos
entrevistados. A contribuicdo de Rogers sobre a necessidade de percepgdo da inovagao ¢

destacada por John Kao, que garante:
A caracteristica mais importante de uma institui¢ao inovadora é que cla tem
um sistema explicito de inovagdo que permeia toda a organizacdo e que ¢
visivel, conhecido, gera uma corrente de novas ideias e ¢ tida como vital para

a criacdo de novos valores. (KAO, 1996 apud MULGAN, 2007, p. 25)

Os respondentes abordaram diversos temas, mas deixaram de fora um topico de
grande relevancia para uma estratégia inovadora. Apesar das mencdes nas secoes
anteriores a atuacdo em rede, somente um dos entrevistados apontou as parcerias ou
interagdes com o setor privado como caminhos estratégicos para a inovagdo. Este ¢ um
ponto de atengdo, pois as empresas privadas podem ser um catalisador de cultura e
pratica. Afinal de contas, um denominador comum de todas as cinco caracteristicas-
chave da inovagao no setor publico ¢ que elas se parecem muito com as da inova¢ao no

setor privado (BORINS, 2001).

7 Equalizador de expectativas e ranking do ciclo de inovac¢ao
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As tultimas duas questdes foram apresentadas aos entrevistados através de
ferramentas objetivas com classificacio numérico-espacial das respostas. A primeira

delas tem a inten¢do de identificar o balanceamento dos esfor¢os em inovagao:

EQUALIZADOR DE EXPECTATIVAS

1 2 3 4 5 6 7
Cultura Solugdes
Organizacional Inovadoras
Eficiéncia e Capacitagio e
Produtividade Experiéncia
Engajamento de Participagdo da
Colaboradores Sociedade
Tecnologia .
i ] Movas Tecnologias
Disponivel
Insights e

Custos e Servigos

Oportunidades

Figura 1. Ferramenta ‘Equalizador de expectativas’.

Fonte: WeGov.

Cada linha representa um quesito no qual podemos pender para um lado ou para
o outro. Os itens dos lados esquerdo e direito ndo sdo necessariamente dicotomicos, mas
indicam uma predilecdo no direcionamento do foco de atuagdo do Nainova. Foi
solicitado o preenchimento considerando o horizonte do Senado Federal no ano de
2020, o que significa que as respostas compiladas na tabela a seguir ndo representam as

opinides dos servidores em relagdo a outros contextos ou a perenidade.

Respondente Respondente Respondente Respondente Respondente Respondente
01 02 03 04 05 06

Cultura Organizacional
X
Solugdes Inovadoras

Eficiéncia e Produtividade
x
Capacitacédo e Experiéncia

Engajamento de Colaboradores
X
Participagdo da Sociedade

Tecnologia Disponivel
X
Novas Tecnologias

Insights e Oportunidades
X
Custos e Servigos

Tabela 1. Respostas do ‘Equalizador de expectativas’.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.
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Em linhas gerais, as opgdes dos entrevistados foram consistentes. Nao houve
nenhuma marcagdo nos valores 1 e 7, o que demonstra uma preocupagdo com a
parcimonia. De acordo com os resultados, a expectativa ¢ de que o Senado mantenha
uma postura equilibrada sem a adoc¢do de qualquer extremo nos itens abordados.

No primeiro quesito, tivemos alternancia entre os dois lados. Duas pessoas
colocaram ‘3’ e sugeriram foco maior na transformacdo da cultura da organizagdao. A
tendéncia maior, no entanto, foi pela busca de implementacdo de solucdes inovadoras.
O resultado desta linha causou surpresa pelos posicionamentos individuais. As
pontuacdes mais a direita foram majoritariamente de servidores ligados a gestdo de
pessoas, € as pontuagdes a esquerda majoritariamente de servidores ligados a
tecnologia. Aqui ocorreu o maior desvio padrdo de toda a amostra. Em virtude da
variancia, este resultado ndo produz uma orientagdo eficaz para as ac¢des de inovagao.

Quanto a segunda linha, o destaque foi a tendéncia central. Somente uma
pontuagdo teve distancia maior que um em relacdo ao centro, e ela foi em sentido oposto
a situacao da maioria. Em que pese a média proxima a ‘4’, metade dos respondentes
acredita ser mais proveitoso privilegiar a capacitacdo e experimentacdo dos processos
de inovacdo em detrimento dos ganhos emergentes de eficiéncia e produtividade.

O primeiro direcionamento uniforme encontrado foi em relagdo a cooperacao
interna. Nenhum dos entrevistados priorizou a participacdo da sociedade. Além das
notas unilaterais, este quesito teve a menor média e o menor desvio padrao. Isto estd em
consonancia com o encaminhamento estratégico de ganhar o publico interno relatado na
se¢do anterior.

A expectativa dos servidores no que tange a tecnologia também foi evidente.
Este quesito teve a média mais distante do centro e apontou uma forte tendéncia a
direita. A sugestdo ¢ que o foco da atuagdo do Nainova seja em trazer novas tecnologias
para a Casa ao invés de inovar com as tecnologias ja disponiveis. Novamente, as
pontuagdes mais altas ndo foram das pessoas que trabalham em éreas tecnologicas.

O ultimo item favorecido foi o de insights e oportunidades. As marcagdes
trouxeram uma moderada predilecdo da busca por novidades. Somente um respondente
sugeriu um peso maior para a avaliacdo dos custos e servicos atrelados as iniciativas
inovadoras. Este final, em conjunto com os quesitos de solugdes inovadoras e novas
tecnologias, revela uma sede por mudancas substanciais. Isto ¢ um combustivel para

inovacdes disruptivas, mas um ponto de atencdo para a valorizacdo das inovacdes
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incrementais, pois muitos dirigentes consideram que fazer melhor o que ja fazemos hoje
¢ uma mera questdo de resolver problemas e ndo de criar algo novo (KAY;
GOLDSPINK, 2012).

Para finalizar a entrevista, cada servidor recebeu uma copia do ciclo de inovagao

proposto na Figura 2.
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Figura 2. Ferramenta ‘Ciclo de Inovagdo’.

Fonte: WeGov.

A imagem descreve as 6 fases de um processo continuo de inovacdo. O ciclo se
inicia no canto superior direito com a identificagdo de problemas e vai até a
disseminagdo dos aprendizados apds a execugdo dos projetos. Pedimos aos servidores
que elaborassem um ranking dessas fases. Todos classificaram as etapas com notas de 1
a 6, sendo 1 aquilo que o Senado faz melhor e 6 0 que o Senado faz pior. Os nimeros
ndo podiam ser repetidos e, dessa maneira, todas as etapas foram elencadas

comparativamente. O intuito deste instrumento ¢ identificar em que atividades temos
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maior déficit de performance. As fases com maior pontuagdo devem ser objetos de
atencdo e intervencdo para melhoria do desempenho. Um dos entrevistados ndo pdde

responder a tempo esta questdo. As cinco respostas obtidas estdo elencadas a seguir:

Respondente Respondente Respondente Respondente Respondente
01 (17 04 05

Identificando Problemas

Gerando Ideias

Desenvolvendo Propostas

Implementando Projetos

Avaliando Projetos

Disseminando Aprendizados

Tabela 2. Respostas do ‘Ciclo de Inovacao’.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O resultado deste tltimo instrumento foi disperso. Em uma analise global, pode-
se afirmar que as primeiras duas fases sdo aquelas nas quais o SF ja tem atuado de
forma satisfatoria. E interessante observar que estas duas etapas sio mais conceituais
que as demais e possuem efeitos essencialmente intangiveis. Esta observacado nos leva a
questionar se a percepcao de boa execugdo estd ligada a falta de mensuragdo do éxito
desses dois momentos.

As linhas de desenvolvimento de propostas e de avaliagdo de projetos tiveram
pontuacdes diversificadas e mostraram divergéncia acentuada entre as opinides.
Ressalta-se que a avaliagdo ¢ um tema de grande relevancia no setor publico. Os
governos raramente fecham suas fungdes falidas e tendem a estabelecer padroes muito
superiores para 0s novos programas que para os antigos (MULGAN; ALBURY, 2003).
O item ‘Implementando Projetos’ ficou com qualificagao preponderantemente negativa.
A pior atividade, na vis@o dos servidores, ¢ a de disseminacao dos aprendizados.

Como resultado global pode-se afirmar que ¢ funcdo do Nainova investir
fortemente em duas vertentes. A primeira ¢ de execuc¢do e controle dos projetos. A
atuacdo deve ocorrer durante os projetos e garantir que a inovacao saia do papel. Na
segunda vertente - de propagacdo dos aprendizados - ¢ importante que os ganhos nao
fiquem restritos a propria iniciativa realizada. O compartilhar dos resultados e a
utilizacdo das descobertas como entrada em outros projetos t€ém o poder de multiplicar

os beneficios ¢ balizar futuras acdes, evitando retrabalhos e erros desnecessarios. A
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pauta também ¢ coerente com as falas anteriores dos entrevistados a respeito do

desconhecimento do tema Inovagdo e do que ja foi feito na Casa.
8 Conclusao

O ambiente para inovagdo no Senado Federal ¢ promissor. A Casa conta com
imenso potencial de recursos e tem status para firmar excelentes parcerias externas. Os
riscos mais graves identificados foram as mudancas na Alta Gestdo com a perda do
patrocinio da inovagdo e dissidéncias internas em funcdo das divergentes expectativas
sobre a atividade inovadora da Casa.

A premissa mais importante para o sucesso das inovagdes esta presente: pessoas.
Inovadores geralmente prosperam a despeito de, e ndo por causa de, sistemas e
estruturas dominantes (MULGAN, 2007). Contrariando o mito de que a Administragdo
Publica ndo tem aptiddo para tal, Kay, Goldspink (2012) demonstraram que o setor
publico ¢ historicamente bem-sucedido na implementagao de inovagdes complexas e
revolucionarias, mas que isso passa por fazer bom uso dos seus recursos, incluindo o
tempo.

Com relagdo aos riscos apontados, recomendamos robustez, clareza e
transparéncia na definicdo dos objetivos e metas relativos a inovagdo. A inexisténcia de
um plano explicito da organizagdo ¢ o maior ponto de exposicdo tanto do Nainova
quanto dos inovadores que ja se engajaram em alguma atividade. O TCU (2017, p. 28)
afirma que “¢é fundamental que iniciativas relacionadas a inovagdo sejam contempladas
no planejamento institucional, mediante definicdo de resultados esperados e delegacdo
de autoridade a departamentos e individuos™. Esta ideia ja permeia os servidores do
Senado e foi exprimida por um dos entrevistados: “A Casa devia ter metas periodicas
(trimestrais, por exemplo) sobre inovacdo, com apoio e alinhamento da Comissdo
Diretora”. Para tanto, o SF e seus lideres devem estar preparados para lidar com arranjos
de gestdo maleaveis. Uma das trés ligdes para gerentes e diretores de servigos publicos
exaradas por Kinder (2013, p. 326) foi: “Nao tenham medo de organizacdes
assimétricas.” Ele deixou claro que governancgas emergentes e formas organizacionais
desajeitadas sdo resultados comuns de inovagdo. E importante que os servidores
desaprendam valores profundamente arraigados diante do advento da potencial

inovacao disruptiva (YU; HANG, 2010).
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A derradeira contribui¢do deste artigo ¢ uma reflexdo critica sobre o roteiro e a
condugdo das entrevistas. Optamos por uma conversa dominantemente informal e fluida
e obtivemos poucos dados quantitativos para comparagdo estatistica e analise objetiva.
Tendo em consideragdo as dificuldades de absor¢ao dos conceitos e o tempo e o esforgo
empenhados nos instrumentos de resposta numérica, a escolha parece ter sido acertada.
A falta de dominio do tema torna as questdes objetivas menos confidveis. O processo de
entrevista adotado ¢ trabalhoso, mas o bate-papo direcionado com explicagdes,
repeticoes e perguntas gradativas se mostrou efetivo na extragdo das informagdes
desejadas. Com o passar dos anos e a continuidade das evolugdes do Senado Federal no
campo Inovagdo sera possivel aderirmos a modelos mais estruturados e objetivos de

entrevista sobre este tema.
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Resumo

Este artigo faz parte do trabalho desenvolvido pelo grupo de estudos e pesquisa
académica (GEPA) sobre inovagdo no Senado Federal em 2019. O escopo inicial da
pesquisa se restringia a buscar elementos para subsidiar as a¢des de inovagdo no Senado
Federal. Porém, os pesquisadores integrantes do grupo perceberam também a caréncia
de modelos de mensuragdo para inovacdo no ambito publico e que a falta destes
modelos implicava na dificuldade de dizer se as agdes de inovacdo e as estruturas que as
apoiava geravam valor de fato. Apds pesquisas, entendeu-se que o modelo deve ser
constituido por duas partes: a constituicdo prévia de métricas para ser possivel
confrontar a situacdo atual com aquela posterior a inovacao; e a geracao de um indice de
inovacdo que pudesse ser utilizado para avaliar o processo e os resultados obtidos em
momento posterior a prototipagdo ou a implementagao.

Palavras-chave: inovacdo. Mensuracio. Valor publico. Senado Federal. indice de

inovacao.
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seeking elements to support innovation actions in the Brazilian Federal Senate.
However, the group's researchers also identified the lack of measurement models for
innovation in the public sector and because of that it was difficult to say whether the
innovation actions and the structures that supported them actually generated value. After
some researches, It was understood that the model should consist of two parts: the prior
constitution of metrics to be able to confront the current situation with that after
innovation; and the generation of an innovation index that could be used to evaluate the
process and the results obtained after prototyping or implementation.

Keywords: innovation. Measurement. Public value. Federal Senate. Innovation

index.

1 Introducao

A inovagdo no setor publico tem passado do status de modismo para o de
necessidade nos ultimos anos. O crescente aumento da cobranca de resultados sobre os
gestores publicos tem exigido que estes busquem solugdes alternativas e criativas para
problemas e oportunidades identificados. Com isso, a inovacdo passa a ser tida como
um pilar para a sobrevivéncia das organizacdes publicas.

Porém, mesmo com a valorizacdo da tematica, devido a dificuldade de
mensuragao dos resultados, ha ainda muita descrencga sobre a real eficacia das agdes de
inovacao.

Esta dificuldade advém, primeiramente, da inexisténcia de consenso sobre quais
iniciativas poderiam ser consideradas ou nao inovadoras. Por exemplo, héa lideres que
consideram algo como inovagao apenas se o resultado for disruptivo. A¢des que geram
resultados incrementais ndo seriam relacionadas como parte do rol de inovagdes
realizadas. Existem também autores, como Rogers (1995), os quais defendem que a
caracterizacdo de algo como inovacdo dependerd da percepcao de cada individuo,
assim, a lista de resultados a serem avaliados ira necessariamente mudar a depender da
interpretacao.

Outro ponto que contribui para a adversidade na mensuragdo ¢ a percep¢ao sobre
0 estagio em que uma iniciativa deve estar para ser considerada como passivel de
avaliagdo, até porque, mesmo que ela ndo chegue a etapa final, muitas vezes, a agao
gera resultados diretos e indiretos durante o processo, inclusive nas fases iniciais

(ROGERS, 1995). Este processo ¢ organizado em etapas que sdo ultrapassadas de
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acordo com o processo interno de consciéncia e decisdo que o individuo tem com a
determinada inovagdo. Sobre as fases de uma inovacdo, cabe ainda ressaltar que ela
perpassa o momento de experimentagdo, o qual pode acarretar em erros € at¢ mesmo
desisténcia do processo. Isto pode ser entendido como desperdicio para algumas pessoas
e termina por limitar iniciativas por aversao ao risco de punicao.

Por fim, ainda ha outro fator que merece ser destacado, que ¢ a determinagao do
valor gerado pelas iniciativas de inovacdo. Ao abordar a temdtica de valor no contexto
publico, Moore (2002) explica que uma agdo tera valor publico quando os gestores
atingirem as metas estabelecidas pelo legislativo. O que se percebe no contexto do
Senado Federal ¢ que o valor da inovagdo esta relacionado a percep¢do da lideranca
sobre a utilidade da ideia proposta. Inclusive, a lideranga ¢ apontada por Brandado (2012)
como um dos indutores da inovagdo em organizagdes publicas, com isso o alinhamento
das acdes com os valores percebidos pela lideranca pode contribuir para o
fortalecimento das iniciativas.

Considerando os pontos destacados, este artigo objetiva: expor referencial
tedrico que subsidie a reflexdo sobre o desafio de mensurar o valor produzido pelas
iniciativas de inova¢do no Senado Federal; apresentar uma proposta de aplicagdo da
metodologia OKR (objetivos e resultados-chave) ao processo de inovacdo com o intuito
de gerar métricas de resultado e posterior mensuracdo do valor gerado; e propor um
indice de resultados de inovacdo para que a organizagdo tenha um parametro de
comparagao de resultados entre suas iniciativas.

O indice de inovacdo proposto foi construido utilizando como base os
referenciais teéricos aqui apresentados, o contexto do Senado Federal e os parametros
de avaliacdo ja utilizados pelo “Concurso Inovagdo no Setor Publico” organizado pela
ENAP (Escola Nacional de Administragao Publica).

A utilizagdo do indice sera exemplificada por meio de sua aplicacdo as
iniciativas realizadas durante a Jornada da Inovagdo em 2019. Este foi um programa de
fomento a cultura de inovagdo realizado no ambito do 6rgao ao longo do ano e que
contou com a participagdo de 119 colaboradores de maneira direta, cerca de 30
servidores atuando como mentores auxiliando no desenvolvimento dos projetos e o
apoio de consultoria externa para sua realizagdo. Os dados foram obtidos ao longo do
ano por meio de entrevistas ndo estruturadas com os membros dos projetos, de

observagoes das discussoes dos grupos durante as dindmicas, dos relatorios gerados
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pelo Nucleo de Apoio a Inovagdo (Nainova) e das apresentacdes finais realizadas pelos

grupos aos gestores do 6rgao.
2 O que se entende por inovacao

Quando se aborda a palavra inovagdo, geralmente, a primeira associagao que ¢
feita por qualquer individuo é com o termo invengao. Porém, ¢ possivel dizer que nem
toda inovacdo serd uma invengdo. Tal correlacdo termina por gerar expectativas diante
de determinadas iniciativas que, por vezes, podem ndo ser satisfeitas com os resultados
obtidos.

A clara definigdo do que deve ser considerado como inovacdo € muito
importante para este estudo, pois impacta diretamente na selecdo das iniciativas que
podem ou ndo ser incluidas na amostra de mensuragdo de valor. A OCDE (2005) tem
publicado desde 1990 um documento denominado “manual de Oslo” em que expde
diretrizes para coleta e interpretagao de dados sobre inovagdo. Em sua terceira edi¢dao

define o termo como sendo:

Uma inovacdo ¢ a implementacdo 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 praticas de negocios, na

organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas.

E interessante ressaltar que nesta defini¢do, uma inovagdo pode ser tida ndo
apenas como a implementacdo de um produto, bem ou servico, mas também de um
processo, de um novo método de marketing ou de um novo método organizacional nas
praticas de negocios. Trata-se de um conceito abrangente, pois, tradicionalmente,
inovacdo costumava ser relacionada apenas a implementa¢ao de produtos, bens ou
Servigos.

Com o intuito de complementar a defini¢do, a OCDE (2005) ainda apresenta no
manual seis tipos de mudancas que ndo devem ser enquadradas como inovagao:
interromper o uso de um processo, um método de marketing ou organizacional, ou a
comercializacdo de um produto; simples reposicdo ou extensdo de capital; mudancas
resultantes puramente de alteragdes de precos; personalizacdo; mudangas sazonais
regulares e outras mudangas ciclicas; e comercializagdo de produtos novos ou
substancialmente melhorados. Para o servigo publico, a explicitagdo de que a simples

reposicdo ou extensdo de capital, bem como a personalizacdo de produtos, bens ou
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servicos nao serem inovagdes ¢ um posicionamento importante e que deixa mais claro a
todos que determinadas praticas ndo devem ser vistas como iniciativas inovadoras.

Alinhado a defini¢do exposta pela OCDE, Albury (2005) destaca que inovagao
no setor publico deve ser entendida como a criacdo e a implementagdo de novos
processos, produtos, servigos € métodos de entrega que resultam em significativa
melhoria de eficiéncia, efetividade ou qualidade nos resultados. O autor delineia
critérios pelos quais as inovagdes devem ser avaliadas: eficiéncia; efetividade; ou
qualidade.

De maneira objetiva, a institui¢do Nesta (2007) define inovagdo no setor publico
como sendo a aplicagdo de novas ideias que trabalham na criacdo de valor publico.
Ainda complementa dizendo que, para uma ideia ser considerada inovadora, ela deve
ser, pelo menos em parte, algo novo, e precisa ser implementavel e util. O ponto que
merece ser destacado nessa definicdo ¢ a importancia dada a criacdo de valor publico,
ou seja, caso a iniciativa ndo gere valor publico, ela ndo pode ser considerada como
inovadora.

E para destacar o aspecto da percepcao do individuo sobre o que pode ou ndo ser
uma inovagdo, Rogers (1995) coloca que uma ideia, um objeto ou uma pratica serdo
inovadores desde que sejam caracterizadas como novos para aquela pessoa ou unidade
que a observa ou com quem tem contato. E interessante essa percepgdo, pois mostra que
algo pode ser considerado inovador para alguém, mesmo que ja seja conhecido ou até
mesmo implementado em outro ambiente € que ndo seja mais visto como inovacao.
Essa visdo ¢ muito comum no setor publico, tanto internamente nos 6rgdos como
também entre organizagdes. Talvez uma das causas raiz desse tipo de interpretagdo € o
desequilibrio na difusdo de informacgdes, inclusive sobre inovagdes. No caso do Senado
Federal, percebemos que ha uma recorréncia dos individuos que se envolvem nas agoes
de inovacdo. Pressupde-se que o desnivelamento da comunicacdo seja uma das causas
desse efeito.

Com o intuito de complementar a defini¢do de inovacao e deixar claro que ideias
que produzem melhorias em produtos, bens, servigos e processos ja existentes também
podem ser tidas como inovagdo, autores como Bloch (2011) e a OCDE (2005)
categorizam e diferenciam as ag¢des inovadoras como incrementais ou disruptivas.

De acordo com a OCDE (2005) e Bloch (2011), uma inovagao ¢ tida como
radical ou disruptiva quando causa um impacto significativo em um mercado e na

atividade econdmica das empresas nesse mercado. Através dessa Otica, o que importa
5
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avaliar para classificar a inovagdo como disruptiva serd o impacto que ela causa, e ndo
apenas se ela traz uma novidade. Isso ¢ importante, pois o impacto s6 pode ser auferido,
na maior parte das vezes, algum tempo apos a ado¢do, o que torna mais complexa a sua
constatacao.

Utilizando essa classificacdo de inovacdo incremental e disruptiva, Cunha
(2017) realizou um estudo sobre casos internacionais de inovagao no setor publico que
reforga a posi¢do exposta por Pollit (2011), em outra pesquisa, de que as inovagdes no
contexto publico sdo, de maneira geral, incrementais ¢ ndo disruptivas. Trata-se de um
ponto que merece destaque, pois, muitas vezes, por conta da expectativa dos gestores
por mudancas radicais, melhorias incrementais sdo desvalorizadas e retiradas do rol de
iniciativas inovadoras. Esta conduta contribui para um ambiente no qual os individuos
preferem se ater aos processos continuos, dado que a acao de sugerir algo incremental
pode ndo ser bem compreendido como algo que trara valor.

Quando se trata de diferenciar as inovacdes, uma das tipologias encontradas na
literatura e apresentada por meio do conceito de inovacao da OCDE (2005) ¢ a que
classifica as inovacdes em quatro tipos: produto; processo; marketing; ou
organizacional. Bloch (2011) fez uma adaptagdo dessas categorias para o setor publico e
substituiu a classe marketing por comunicacdo, mais adequada ao contexto publico.
Vieira (2016) aponta em seu estudo que as inovagdes encontradas no setor publico,
geralmente, sdo da dtica de processo, isto €, ha uma énfase na implementacao de um
método de entrega de servigos novo ou melhorado comparado com os processos
anteriormente existentes nos oOrgaos. Este tipo de classificagdo ¢ importante para o
processo de mensuragdo de resultados, pois contribui para a diferenciagdo quanto a
forma de analisar o valor gerado.

Ainda tratando de categorias de inovag¢do, mas agora com foco apenas nos
resultados, Vieira (2016) criou, por meio de pesquisa a outros trabalhos sobre inovacao,

os seguintes grupos de resultados de inovagao:

Resultado Defini¢ao

Impactos positivos sobre os mecanismos de
) ) ) entrega de servigos e/ou nos proprios servigos,
Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos | =~ L
incluindo aumento da satisfacio e do

envolvimento dos usuarios

Melhoria da gestdo organizacional Impactos positivos sobre a eficiéncia e
efetividade da organizagdo, incluindo ganhos de

produtividade e melhores resultados em
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indicadores de desempenho

Impactos positivos sobre a imagem da
organizagdo e no relacionamento com outras
] ) S organizacdes, incluindo melhoria na capacidade
Melhoria da imagem e relagdes institucionais ~ o
de resolucdo de desafios sociais, aumento do
prestigio da organizacdo e envolvimento de

parceiros

Impactos positivos sobre o clima da organizacdo,
) ) o incluindo melhorias nas condi¢des de trabalho,
Melhoria do clima organizacional ) )
satisfacdo dos colaboradores e aprimoramento da

cultura de inovagdo

Quadro 1. Resultados de inovacao

Fonte: Adaptado de Vieira (2016).

Esta classificagdo apresentada por Vieira serd utilizada como um dos critérios
que irdo compor o indice de inovagao.

Antes de os resultados da andlise deste estudo serem apresentados, cabe ainda
uma breve exposi¢ao de conceitos relacionados aos estagios da inovacdo e ao valor
publico gerado por elas. Entende-se como necessaria esta apresentagdo por conta da
dificuldade de se identificar o momento em que os resultados de inovacao devem ser
mensurados e por ser esperado um valor publico como beneficio, conceito este, muitas

vezes, subjetivo e que gera divergéncias de interpretagdes.

3 Os processos de difusdo da inovacao para o individuo e para a organizacio

O processo de decisdo-inovacao apresentado por Rogers (1995) € uma sequéncia
de etapas em que o individuo ou unidade de negdcio passa primeiro a ter conhecimento
sobre uma inovacdo, em seguida forma uma opinido em relacdo a ela (persuasdo),
decide se adota ou ndo, implementa e por fim confirma novamente a decisdo quanto a
adogdo. Durante a primeira fase, o individuo, ja consciente ou ndo de um determinado
problema, passa a visualizar algo como uma possivel solu¢do. Logo apos, ele busca
mais informacgdes sobre a solugdo e comega a formar uma opinido positiva ou negativa
sobre ela, passando a ter elementos suficientes para a tomada de decisdo quanto a
adocdo ou ndo. Optando pela adogdo, o individuo se mobiliza para implementar e, por

fim, entra em uma fase de confirmagdo, na qual ele buscara constantemente outras
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informagdes para manter a decisdo anteriormente tomada ou para alterd-la e desistir da
inovagao.

E interessante destacar que, apesar de os projetos da Jornada da Inovagdo
(detalhada em topico posterior deste artigo) terem chegado apenas até a etapa de
protdtipo, fase anterior a implementacdo quando se analisa sob a 6tica do processo de
inovacdo organizacional, as pessoas que participaram dos projetos passaram por todas
as etapas do processo individual definido por Rogers (1995).

Quando se pensa em processo de inovacao em ambito mais macro como o das
organizagdes, Rogers (1995) entende que hd cinco fases sequenciais € que sdo
agrupadas em duas etapas maiores: iniciagdo e implementacao.

A primeira fase da iniciagdo € a configuracdo da agenda, momento em que um
ou mais individuos identificam algum problema na performance da instituicdo ou
encontram alguma nova ideia que poderia ser benéfica para a organizag¢ao. Aqui, Rogers
(1995) mostra a origem das inovagdes, podendo advir de problemas ou de solugdes ja
existentes, mas ainda ndo incorporadas a organizacdo. Como sera apresentado mais a
frente, os projetos da Jornada da Inovagao tiveram seu cerne focado em problemas.

A fase seguinte ¢ a de correspondéncia, ocasido em que hd uma analise de
confluéncia entre o problema e a inovagdo para testar a viabilidade da solugdo com a
disfungdo encontrada. Aqui, também sdo levantados possiveis efeitos da solugdo,
subsidiando os gestores na decisdo de continuar ou nao com a implantacao da inovagao.
Esta fase também foi percorrida pelos projetos da Jornada da Inovacdo. Nela, as equipes
confrontaram os problemas com as propostas de solu¢do desenvolvidas e as
apresentaram a lideres, colegas e agentes externos para verificar a pertinéncia e
possiveis efeitos gerados pela implantagao.

As proximas fases fazem parte da etapa de implementagao, sendo em ordem:
redefini¢ao/reestruturacao; esclarecimento; e rotinizacao. Durante a
redefinicdo/reestruturacdo, a inovagdo ¢ modificada e reinventada para se ajustar a
situagdo particular enfrentada e as estruturas organizacionais diretamente relacionadas
sdo alteradas para que a implementacdo seja possivel. Em seguida, a inovagdo ¢
colocada gradualmente em uso, de modo que a nova ideia comecga a ficar mais clara
para todos os individuos da organizagdo. Na ultima fase, a rotinizac¢do, a inovagdo ¢
incorporada a rotina da instituicdo e com isso a ideia deixa de ser tratada ou considerada

como inova¢ao. Como este estudo se restringiu at€¢ o0 momento em que os prototipos da
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Jornada da Inovacdo foram apresentados, estas fases da etapa de implementagdo ndo
serdo avaliadas.

Como mencionado anteriormente, para entender melhor os resultados de uma
inovagdo no setor publico, considera-se relevante uma breve exposicao de referencial
sobre o significado do termo valor publico. Essa fase justifica-se pela expectativa de

percepgao de valor gerado para os stakeholders internos e/ou externos a organizagao.

4 O valor publico da inovacao

O termo valor é geralmente utilizado nas definigdes de inovacdo quando se
deseja fazer uma referéncia aos resultados que as iniciativas podem gerar. Porém, a
palavra valor € subjetiva, até porque a percep¢do do que deve ser valorado para um
determinado individuo, grupo ou organizacdo pode variar quando se compara com a
percepgao de outros.

Moore (2002) aborda em seus estudos que, quando se trata do setor privado,
pode-se considerar que o gestor gera valor quando consegue produzir e vender produtos
por pregos acima do valor de producdo e comercializagdo. J& no ambito do setor
publico, o objetivo do trabalho dos gestores ndo ¢ tao claro e com isso o planejamento
do que eles precisam realizar para criar valor ¢ ambiguo. A avaliacao de valor gerado ou
ndo ¢ ainda mais dificil. Ele ainda complementa dizendo que os gerentes s6 podem ter
certeza de que o valor publico foi gerado se conseguirem mostrar que os resultados
obtidos estdo de acordo com o custo associado, como, por exemplo, o custo de restri¢ao
a liberdade individual e o custo quanto a reducdo do consumo privado em virtude de
parte da renda ser destinada ao pagamento de tributos.

Um dos meios possiveis de se determinar o valor publico ¢ entender que os
gerentes publicos devem trabalhar para alcangar as metas e os objetivos definidos pelo
legislativo da forma mais eficiente e efetiva que eles possam. Apesar dessa visao querer
mostrar que o valor serd determinado por meio daquilo que os politicos eleitos e
representantes das vontades coletivas dos cidaddos decidirem, hd posi¢des contrarias
que defendem que ndo existem no sistema principios e padrdes minimos para garantir
que os politicos agirdo em prol da criagdo de valores que sejam publicos € ndo
individuais. (MOORE, 2002)

A avaliacdo de programa e a analise custo-efetividade também sdo colocadas por

Moore (2002) como técnicas adequadas para a determinagdo do valor pois, dentre
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outros beneficios, ndo se preocupam com preferéncias individuais e sim com objetivos
estabelecidos coletivamente. Isto difere da andlise custo-beneficio, por exemplo, que
foca nas preferéncias individuais.

A tltima forma de calcular valor apontada por Moore (2002) ¢ chamada
‘servigos ao consumidor’. Oriunda da iniciativa privada e bastante utilizada em estudos
de inovagdo, por meio dela se define uma meta para o servigo tendo como foco a busca
da satisfacdo do cliente; com isso, o foco passa a ser a melhoria da qualidade das
interacoes entre governo e cidadaos-clientes.

Contudo, Moore (2002) aponta algumas dificuldades de aplicacdo dessa técnica.
Primeiro, ndo ¢ muito claro quem s3o os consumidores dos 6rgdos governamentais,
considerando como tais, normalmente, aqueles que estdo do outro lado da ponta ou do
outro lado das negociagdes. Outro problema destacado € que este método funciona bem
quando o Orgdo presta servigos e proporciona beneficios aos cidaddos, porém ha
instituicdes que funcionam para impor obrigagdes na ordem individual, como os
departamentos de policia, a receita federal, as agéncias de protecao, dentre outras, e
nestes casos o estabelecimento da relagdo fornecedor-cliente fica prejudicada. Por fim,
ele ainda destaca que existem relagdes em que ndo apenas os clientes das organizagdes
seriam os mais adequados a realizar a avaliagdo, mas também os demais cidadaos, pois,
se o objetivo fosse apenas satisfazer a vontade dos clientes, poderia ser gerada uma
discrepancia quanto ao que a coletividade deseja em detrimento de interesses
individuais.

Como conclusdo sobre qual conceito se deve utilizar para definir o que ¢ valor
publico, Moore (2002) diz que nenhuma dessas formas de pensamento pode expulsar a
politica de seu lugar para definir o que tem valor para ser produzido no setor publico. A
unica coisa que os gestores podem fazer ¢ encontrar um modo de aperfeicoar as
politicas e de criar uma orientacdo objetiva quanto ao que se entende por valor publico.

Dentre as formas de se definir valor publico apresentadas, a que mais se
aproxima da adotada atualmente no contexto de inovacao do Senado Federal ¢ a de
servigos ao consumidor. O proprio método, Design Thinking, aplicado durante a
Jornada da Inovagdo e apresentado mais adiante, ¢ uma forma de se trabalhar com
problemas tendo como um dos focos uma persona que possui uma dificuldade e que
necessita de um servico especifico para sanar a determinada dor do cliente identificada.

Para concluir a exposi¢ao dos referenciais tedricos utilizados neste estudo, sera

apresentada uma breve descricdo do “Concurso de Inovagdo no Setor Publico”,
10
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realizado pela ENAP, considerado o concurso mais importante de inova¢do do setor

publico brasileiro.
5 O “Concurso de Inovaciao no Setor Publico” realizado pela ENAP

O “Concurso de Inovagdo no Setor Publico” ¢ realizado anualmente pela ENAP,
desde 1996. Em 2019 teve sua vigésima terceira edi¢ao. Trata-se de uma iniciativa que
visa a premiacdo de grupos de servidores que buscaram, por meio de inovagdes, a
melhoria na gestdo das organizagdes e politicas publicas, aumentando a qualidade dos
servigos prestados aos cidadados e tornando as a¢des do Estado mais eficientes.

Conforme destacado no edital do concurso, a iniciativa possui como objetivo:
“incentivar a implementagao de inovagdes em servigos publicos do Governo Federal,
estadual e distrital que produzam resultados positivos para o servigco publico e para a
sociedade, reconhecer e valorizar equipes de servidores publicos que atuem de forma
criativa e proativa em suas atividades, em beneficio do interesse publico e disseminar
solucdes inovadoras que sirvam de inspiragdo ou referéncia para outras iniciativas e
colaborem para fortalecer a capacidade de governo.” (BRASIL, 2019).

Apesar de ser uma agdo com foco no setor publico, o concurso tem como
publico-alvo um nicho mais concentrado, sendo aceitas propostas apenas dos servidores
publicos que atuam no Poder Executivo federal, estadual e distrital. Dessa forma,
iniciativas elaboradas por servidores dos Poderes Legislativo e Judicidrio ndo podem
concorrer ao prémio. Além deste pré-requisito, as iniciativas somente s3o aceitas se
tiverem sido implementadas hd pelo menos 6 meses da data da inscricdo, se
apresentarem e comprovarem resultados mensurados, se nao tiverem sido premiadas em
edi¢des anteriores do concurso e se tiverem preenchido corretamente o formulario de
inscrigao.

E relevante destacar o pré-requisito de apresentagio e comprovacgio de
resultados mensurados, pois conforme exposto neste estudo, praticas de inovagao
geralmente apresentam dificuldade de mensuracao de resultados. Essa dificuldade se da
em grande medida por ndo serem delineados objetivos e resultados de maneira clara e
direta ao se planejar e executar a iniciativa, problema este que sera resolvido com a
utilizagao da metodologia de gestdo OKR (objetivos e resultados-chave), apresentada

em topico posterior deste artigo.
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A submissao dos trabalhos ¢ feita por meio de um relato escrito entre dez e trinta
mil caracteres e o documento deve ser dividido em trés tdpicos: descricdo geral;
destaques da inovagao; e ligdes aprendidas.

Na descricao geral ¢ feita a caracterizagao da situagdao-problema, a descri¢ao dos
objetivos, o detalhamento das etapas da iniciativa, a apresenta¢ao da situagao atual apds
a implementagdo da inovacdo e o resumo da acdo. No tdpico de destaques deve-se
apresentar o porqué de a iniciativa ser inovadora, quais foram os resultados, impactos
qualitativos e quantitativos, destacando os indicadores utilizados, a especificagdo dos
recursos utilizados e se estes foram utilizados eficientemente, se houve um foco nas
pessoas durante o projeto e quais mecanismos de transparéncia e controle social foram
usados. Por fim, no topico de ligdes aprendidas, € preciso destacar quais barreiras foram
encontradas durante o desenvolvimento, quais delas foram superadas, como isso foi
feito e quais fatores contribuiram para o sucesso.

A selecdo das iniciativas € realizada por meio de um processo composto por trés
etapas: triagem de conformidade; avaliagdo inicial; e avaliacao final.

A primeira etapa, triagem de conformidade, ¢ realizada pela ENAP e tem como
objetivo verificar o atendimento aos pré-requisitos apresentados anteriormente. A
segunda etapa, avaliagdo inicial, ¢ executada por meio do envio da inscri¢do da
iniciativa a no minimo trés avaliadores externos que analisardo o documento e atribuirdo
notas de zero (ndo cumpre) a dez (cumpre totalmente) para cada critério de avaliacao
especificado no edital. A nota final de cada iniciativa ¢ calculada por meio de média
ponderada das notas atribuidas por cada avaliador, utilizando os pesos especificados no
edital. S3o aprovadas para a proxima etapa as dez iniciativas de cada categoria que
alcancarem as maiores notas. A terceira etapa, avaliacdo final, ¢ desempenhada pelo
comité julgador do concurso que selecionard as cinco iniciativas vencedoras de cada
categoria.

Os critérios e respectivos pesos utilizados na etapa de avaliagdo inicial sdo:
inovagdo, peso trés; resultados, peso trés; utilizagdo eficiente de recursos, peso dois;
foco nas pessoas, peso dois; € mecanismo de transparéncia e controle social, peso um. O
ultimo critério pode ser caracterizado como ndo aplicavel a iniciativa. Neste caso, a nota
¢ retirada da avaliacao.

A premiacdo ¢ realizada durante a “Semana da Inovagao”, evento realizado pela
ENAP para disseminar o compartilhamento de praticas de inovagao entre servidores

publicos de todos os Poderes, iniciativa privada e cidadaos.
12
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Os vencedores premiados por categoria - inovagao em processos organizacionais
no Poder Executivo federal; inovagdo em servicos ou politicas publicas no Poder
Executivo federal; ou inovacdo em processos organizacionais, servigos ou politicas
publicas no Poder Executivo estadual/distrital - recebem um troféu e suas iniciativas

passam a compor o banco de solugdes e o repositorio institucional da ENAP.?

6 A jornada dainovacao 2019

A Jornada da Inovacdo foi um treinamento para servidores do Senado Federal e
outros 0rgdos com o objetivo de capacitd-los a trabalhar de forma colaborativa,
inovadora e com o olhar voltado para o governo do futuro.

O treinamento foi ministrado por uma empresa externa que utilizou o método
HubGov, baseado no Design Thinking — uma abordagem estruturada para compreender
determinado problema e buscar solugdes de forma coletiva, empatica e colaborativa,
experimentando e prototipando ideias antes da efetiva implantagao.

No ano de 2019, a Jornada da Inovagdo contou com a participacao de 119
servidores do Senado, organizados em dezoito equipes e em duas turmas, uma no
primeiro e outra no segundo semestre.

Os participantes da primeira turma fizeram a sua inscri¢ao de maneira individual
e foram divididos em grupos de acordo com seus interesses nos diferentes temas
propostos pela dire¢do, de onde os grupos selecionaram os desafios a serem trabalhados.
J4 na segunda turma, as inscrigdes puderam ser feitas de maneira individual ou em
equipe. No caso das inscri¢cdes individuais, os grupos que foram formados puderam
escolher o problema a ser trabalhado da mesma maneira que a turma um. No caso das
inscrigdes em grupo, estes ja se inscreveram com a identificagdo prévia de um problema
a ser trabalhado.

O processo percorrido pelos participantes contou com quatro modulos, contendo
sete encontros presenciais com a empresa externa, além de, no caso da segunda turma,
trés encontros com a equipe do Nainova para controle, também a empresa prestou
consultoria pontual para os grupos, tudo isso ladeado por varias reunides realizadas
pelas equipes internamente.O modulo um tratou da definicdo e imersdo no desafio, o

modulo dois abordou a ideagao, o mddulo trés a prototipagao de proposta de solugdo e o

* 60% das iniciativas geradas ocorrem dentro da organizagio; 75% no DF; 54% tem origem top-down,
3% bottom-up e 42% horizontais. (CAVALCANTE; CAMOES, 2017, p-131)
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moddulo quatro a projetizagdo das solugdes. Entre o modulo trés e quatro ocorreram as
apresentacdes das propostas de ideias aos gestores e demais colegas do Senado Federal.
Cabe ressaltar que estas apresentagdes nao tiveram carater avaliativo, apenas expositivo.
Apenas apds a projetizacdo foram as propostas sujeitas a avaliagdo de viabilidade

(material e de conveniéncia).
7 O modelo de mensuracao de resultados

Com o objetivo de propor um modelo de mensuracdo dos resultados das
iniciativas de inovacdo no ambito do Senado Federal, serdo utilizados os conceitos
apresentados anteriormente, a metodologia de gestdo denominada objetivos e
resultados-chave (OKR), o indice de inovacao, criado pelo proprio autor, e os resultados
obtidos pelos projetos de inovagdo durante a Jornada da Inovagdo de 2019.

Como sera descrito a seguir, a mensuragao dos resultados de cada iniciativa sera
verificada pelo indice de inovagdo. Todavia, para o alcance de dados suficientes para a
analise, entendeu-se como necessaria a constru¢do prévia de métricas e resultados

esperados e estes pontos serdo obtidos por meio da utilizagdo da metodologia OKR.

Aplicacao da
metodologia
OKR ao
processo de
inovacao

Avaliacao dos
resultados por

meio do indice
de inovagao

Figura 1: modelo para mensuracgao de valor gerado por iniciativas de inovagao.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

8 A metodologia OKR aplicada ao processo de inovacgao

Antes de apresentar o modelo que serd utilizado para a mensuracdo, cabe uma
breve explicagdo sobre a metodologia OKR (objetivos e resultados-chave) que sera
utilizada como base.

Ela foi concebida por Andrew Grove, ex-CEO da Intel. Contudo, passou a ser
mais difundida no mundo corporativo a partir da aplicagdo da metodologia no Google

em 1999 pelo investidor John Doerr. O OKR tem como base dois elementos principais,
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os objetivos e o resultados-chave. Os objetivos devem concisos, claros e aspiracionais,
j& os resultados-chave sdo duas a cinco metas quantitativas com impacto direto no
atingimento do objetivo ao qual estdo ligadas. Para a criagdo destes elementos deve-se
pensar na seguinte férmula: eu vou (objetivo) medido por (resultados-chave).

Doerr (2017) explica que quando comparado as metodologias tradicionais de
gestdo, o OKR se diferencia em alguns aspectos: as metas sdo definidas para um
periodo mais curto; os objetivos e resultados-chave sdo elementos de planejamento mais
simples de compreensdo ¢ criados de maneira colaborativa; as metas devem ser
ambiciosas € ndo necessariamente terdo cem por cento de atingimento; os resultados-
chave s3o monitorados semanalmente; qualquer colaborador da empresa pode ter acesso
aos OKRs; ha um refor¢o da cultura orientada para dados; a organizagdo passa a medir
seu desempenho com base em resultados € ndo em esfor¢o de suas tarefas.

Dentre os aspectos mencionados anteriormente cabe destacar a caracteristica
colaborativa de criagdo dos objetivos € o monitoramento periddico semanal. Os dois
pontos contribuem de maneira significativa para o alinhamento e engajamento dos
funcionarios aos interesses da organizacao.

Apesar de a metodologia ter sido criada inicialmente para melhorar a
comunicagdo e o alinhamento das unidades internas acerca das prioridades
organizacionais, com o tempo o OKR passou a ser visto como util em escopos mais
delimitados, como em projetos especificos. Levando este ponto em consideragao,
percebeu-se que a metodologia seria adequada para o estudo que aqui se apresenta.

Conforme mencionado anteriormente, o modelo de mensuracdo de valor
produzido pelas iniciativas de inovagdo sera composto pela aplicagdo da metodologia
OKR ao processo de inovacao e do indice de inovagdo criado pelo préprio autor. Para a
concepgao deste modelo, levou-se em consideragdao o referencial tedrico apresentado,
bem como a possibilidade de utilizacdo em diferentes contextos de inovagao.

Rogers (1995) exp0s que a inovagdo ¢ realizada por meio de processos
individuais e organizacionais, composto por etapas ou fases que podem variar a
depender do contexto. Da mesma forma, a metodologia OKR ¢ composta por fases que
tém diversos produtos gerados em cada uma delas. Levando ambos os processos em
considera¢do, bem como o processo utilizado na Jornada da Inovagdo do Senado
Federal, propde-se a criagdo de um novo processo, integrando elementos dos trés

anteriores. Ele é composto por seis etapas, sendo estas retratadas na imagem a abaixo:
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Construir Alinhar OKRs com os

resultados- clientes e usudrios
chave do resultado
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Implementacéo

Figura 2: aplicagdo da metodologia OKR ao processo de inovagao.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A primeira etapa trata da defini¢cdo do(s) objetivo(s) que a iniciativa de inovacao
possui, ¢ 0 momento de elencar o porqué de aquela acdo estar sendo realizada, dizer de
maneira clara e aspiracional as razdes de se estar investindo recursos e qual realidade
ela pretende mudar.

A segunda etapa, construir resultados-chave, esta diretamente relacionada com a
anterior. Os resultados-chave serdo duas a cinco metas quantitativas que expressam a
mudanca que o objetivo ao qual estiverem associados pretende efetivar.

Em seguida, deve ocorrer o alinhamento dos OKRs gerados com os interesses e
expectativas de clientes e usuarios dos resultados a serem conquistados. Até a terceira
etapa pode-se considerar que o processo de inovagdo ainda se encontra na fase de
ideacdo e planejamento de solugdes.

A partir da quarta etapa, passa-se a estar no momento de prototipacdo. Nesta
etapa deve haver uma avalia¢dao dos resultados obtidos com o protétipo para entender se
a solugdo projetada tem realmente alinhamento com o problema inicial, ou seja, se 0s
resultados planejados por meios dos OKRs estdo sendo ou serdo, pelo menos em parte,

atingidos. Caso se perceba que ha algum descompasso entre o que se objetiva e o que
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sera gerado pela solucdo, deve-se realizar um realinhamento dos OKRs com os clientes
e usuarios dos resultados.

Por fim, na ultima etapa, a iniciativa sera implementada e os resultados serdo
mensurados por meio do atingimento dos objetivos e resultados-chave tracados. Estes
resultados serdo utilizados para a aplicacdo do indice de inovagdo que serd apresentado
a seguir.

E importante destacar que o modelo aqui proposto nio foi aplicado de maneira
prévia aos trabalhos realizados ao longo da Jornada da Inovacao. Porém, acredita-se ser

um modelo interessante para utilizagdo nos proximos ciclos de execug@o do processo.
9 O indice de inovacao

Como segunda etapa do modelo de mensuracdo do valor produzido pelas
iniciativas de inovag¢ao, propde-se a aplica¢dao do indice de inovacdo. O indice foi criado
para incentivar os desenvolvedores das iniciativas a se desafiarem e buscarem solugdes
cada mais vez mais inovadoras, com alto impacto e geracao de valor.

Entende-se que o indice de inovagdo pode ser aplicado em dois momentos: apos
a prototipacdo e antes da implementacao; ou apds a implementagdo. Porém, nem todos
os critérios serao validos caso a aplicagdo seja feita em momento anterior a
implementagdo, pois ndo existirio dados suficientes para subsidiar a analise. E
importante lembrar de, neste caso, informar no célculo que o determinado critério ndo
se aplica, para que ele seja retirado da formula; e que outras aplicagdes realizadas em
etapas diferentes do processo de inovacao ndo poderao ter seus resultados comparados a
esta.

O indice ¢ composto por oito critérios, tendo pesos atribuidos a cada um de
acordo com o nivel de incentivo que se pretende dar a cada um deles em novas
iniciativas de inovagdo. Cada critério ¢ avaliado individualmente por meio de
pontuagdes que variam de zero a cem, sendo zero o ndo atendimento € cem o pleno
atendimento do critério. As pontuagdes variam de dez em dez, ou seja, zero, dez, vinte,
até a pontuagdo maxima cem. O resultado final do indice serd calculado por meio da
média ponderada das pontuagdes obtidas em cada critério.

E importante destacar a diferenca entre a nota zero e o ‘ndo se aplica’ ao critério
avaliado. Quando for o caso, a nota zero impactara o calculo. J&4 o ‘ndo se aplica’ fara

com que o critério seja desconsiderado do indice. De maneira geral, deve-se atribuir o
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zero quando seria possivel realizar alguma agdo relativa ao critério, porém os
envolvidos na iniciativa ndo o fizeram. J4 o ‘ndo se aplica’ deve ser utilizado em
situagdes nas quais o critério nao € cabivel, como, por exemplo, o tempo para a geragao
do valor ou a perpetuidade da geracao de valor quando se estiver analisando iniciativas
que ainda se encontram na fase de prototipacao.

Os critérios foram escolhidos de maneira a proporcionar uma analise de
diferentes caracteristicas dos resultados das inovacdes. Alguns sdo relacionados
dirctamente ao resultado da iniciativa e outros relacionados a identificacdo de
potencializadores de inovagdo durante o projeto que impactam direta ou indiretamente
os resultados.

Entende-se que os avaliadores ou aplicadores do indice de inovagdo podem ser
especialistas; gestores da instituicdo; beneficiarios das iniciativas; ou equipe de
desenvolvimento das iniciativas. Acredita-se que o resultado da aplicagdo ird variar a
depender do responsavel pela aplicagdo. Como ndo houve possibilidade de testar a
aplicacdo do indice por esses diferentes atores para comparar os resultados, sugere-se
este experimento como projeto futuro. Neste estudo, o indice foi aplicado e avaliado
pelos componentes do Grupo de Estudos e Pesquisa Académica.

Na tabela a seguir sdo apresentados os critérios que compdem o indice, os pesos,
as respectivas descri¢des e as referéncias que devem ser utilizadas no momento da

atribuicao da pontuagao:

Referéncia para atribuicdo da
Critérios Peso Descricao
pontuacio

Pontuacdo 0: ndo houve inovagao.

Objetiva avaliar o grau de novidade da
Pontuacdo de 10 a 40: trata-se de
iniciativa. Nao quer dizer que uma
uma inovagdo incremental que
iniciativa de melhoria de processo ou
) ) aborda um objeto ou tematica ja
aperfeigoamento de algo existente seja
) ) conhecido no ambito da institui¢do.
. o menos importante, porém aqui se
Disruptividade 4 ) )
pretende incentivar a quebra de
) o Pontuagdo de 50 a 70: cria¢do de
paradigma, fomento da criatividade. ) )
] uma inovag¢do incremental e é uma
Por isso, agdes que possuam estas
novidade para a organizacao.
caracteristicas receberdo uma nota

superior.
Pontuacdo de 80 a 100: geragdo de

uma inovagao radical.

Geragdo de valor 3 A geracdo de valor deve ser avaliada de [Pontuag@o 0: nenhum critério
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acordo com a quantidade de critérios
proposta por Vieira (2016) que foram
atingidos: melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servicos; melhoria da
gestdo organizacional; melhoria da
imagem e relagdes institucionais;

melhoria do clima organizacional.

atingido.

Pontuacdo de 10 a 40: um critério

atingido.

Pontuacdo de 50 a 70: dois a trés

critérios atingidos.

Pontuacao de 80 a 100: quatro

critérios atingidos.

Amplitude do

impacto

Entende-se que quanto mais amplo for
o impacto da iniciativa, maior
pontuagdo o critério deve receber.
Como possiveis impactados pela
iniciativa tém-se: Sociedade; Senado
Federal; assembleias legislativas e
camaras municipais; 6rgdo ou setor do
Senado Federal; instituicdes publicas;
parlamentares;  administracio  do
Senado Federal; servidores efetivos;
servidores efetivos e comissionados;

todos os colaboradores do Senado

Federal.

Pontuacao 0: iniciativa sem

amplitude de impacto.

Pontuacdo de 10 a 40: inovag¢do com
amplitude de impacto setorial,
restrito a um determinado setor ou

grupo.

Pontuacdo de 50 a 70: inovagdo com
amplitude de impacto intersetorial ou

intergrupos da institui¢ao.

Pontuacdo de 80 a 100: inovagdo
com amplitude de impacto
interinstitucional ou intergrupos fora

da instituigdo.

Continuidade da

geracdo de valor

Por meio deste critério objetiva-se
reduzir a descontinuidade de a¢des de
inovagdo realizadas no setor publico.
Tendo isso em vista, € necessario
verificar se, apds determinado tempo
da implementag@o, a iniciativa ainda
estd gerando valor. Quanto maior o
tempo identificado, maior a pontuagio.
Como base, utilizar-se-4 o prazo
minimo de seis meses. Iniciativas que
nao tenham atingido este prazo poderdo
classificar este critério como ndo se

aplica.

Pontuacdo 0: em até 6 meses apoOs a
implementagao, a iniciativa foi

descontinuada e ndo gera mais valor.

Pontuacdo de 10 a 40: em até 1 ano
apos a implementagdo, a iniciativa
foi descontinuada e ndo gera mais

valor.

Pontuacdo de 50 a 70: em até 2 anos
apos a implementagao, a iniciativa
foi descontinuada e ndo gera mais

valor.
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Pontuagdo de 80 a 100: apos 2 anos
da implementagao, a iniciativa ndo

foi descontinuada e ainda gera valor.

Envolvimento dos
beneficiarios e

demais cidaddos

Como visto na definigdo de valor
publico exposta por Moore (2002), ndo
basta consultar os beneficidrios diretos
quando se implementa uma agdo de
geracdo de valor publico, pois os
interesses destes podem ndo estar em
sintonia com os interesses dos demais
cidaddos. Assim, quanto maior o
envolvimento de beneficiarios e
cidaddos no desenvolvimento da
iniciativa, maior € a pontuacgao.

Quando pensar em processo, lembrar
da sequéncia de etapas apresentada na
primeira parte do modelo de
mensuracgao.

Para efeito de avaliagdo, deve ser
considerada a sequéncia de etapas do
processo de inovacdo apresentada na
primeira parte do modelo de

mensuragao.

Pontua¢do 0: ndo envolveu os
beneficiarios e/ou cidaddos em

nenhuma etapa do processo.

Pontuacdo de 10 a 40: envolveu os
beneficiarios e/ou cidaddos em ao

menos uma etapa do processo.

Pontuacdo de 50 a 70: envolveu os
beneficiarios e/ou cidaddos em ao

menos duas etapas do processo.

Pontuacdo de 80 a 100: envolveu os
beneficiarios e/ou cidadaos nas trés

etapas do processo.

Custo total de

propriedade

Este critério objetiva avaliar se a
iniciativa preza pelo uso equilibrado
dos recursos or¢amentarios, de pessoal
e de TI. Aqui se compara a situagdo
anterior e posterior a implementagdo e
verifica se ocorreu ou nao um aumento
substancial no wuso dos recursos.
Quanto menor o aumento no uso
continuo dos recursos, maior a

pontuagdo recebida.

Pontuacdo de 0 a 40: houve aumento

substancial na utilizagdo de recursos.

Pontuacdo de 50 a 70: houve
aumento moderado na utilizagdo de

recursos.

Pontuacdo de 80 a 100: ndo houve
aumento ou houve redugdo na

utilizagdo dos recursos.

Tempo para geracdo

de valor

Entende-se que quanto menor for o
espago temporal entre a implementagio
da iniciativa e a geragdo de valor,

maior deve ser a pontuacao atribuida.

Pontuagao 0: o valor ndo foi

efetivado.

Pontuacdo de 10 a 40: o valor foi
efetivado apds um ano da

implementagao.
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Pontuagdo de 50 a 70: o valor foi
efetivado apos dois meses da

implementagao.

Pontuacdo de 80 a 100: o valor foi
efetivado em até dois meses apds a

implementagao.

Pontuacdo 0: a iniciativa foi imposta

por fator externo.

Pontuagao de 10 a 40: a iniciativa foi

proposta por ocupante de cargo de
Este critério busca o incentivo a )
o parlamentar ou de direcao.
geracdo de iniciativas inovadoras pelos

Nivel hierarquico do niveis hierarquicos mais baixos da
) L ) Pontuacdo de 50 a 70: a iniciativa foi
propositor da 1 institui¢do. Com isso, quanto menor for
proposta por ocupante de cargo de
iniciativa o nivel hierarquico do propositor da )
L ) _ . pssessoria ou de coordenagdo.
iniciativa, maior pontuagdo a iniciativa

recebera. S
Pontuacdo de 80 a 100: a iniciativa

foi proposta por ocupante de cargo
de chefia de servico ou demais

cargos e posi¢des que ndo sejam de

gestdo.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Como dito anteriormente, cada iniciativa deve ser avaliada pelos critérios
expostos e o indice final de inovacdo sera calculado através da média ponderada das
pontuacdes recebidas.

No proximo tépico sera apresentado o resultado da experimentagdo do indice nas

iniciativas da jornada da inovagdo 2019 do Senado Federal.

10 Os resultados encontrados com a experimentacio do indice de inova¢ao nos

projetos da Jornada da Inovagao 2019

Como ¢ proprio do método de Design Thinking, ao longo do processo os grupos
foram modificando seus desafios e propostas de solu¢do de acordo com as barreiras, as
oportunidades, o patrocinio e 0s riscos que surgiram e que impactaram positivamente ou

negativamente a iniciativa.
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Antes de iniciar a exposi¢do das analises, ¢ importante destacar que as iniciativas
foram avaliadas de maneira individual pelos cinco membros deste grupo de pesquisa,
que estes possuem formagdo e experiéncias diferentes quanto ao tema inovagado € que
eles tiveram papéis diferentes ao longo da Jornada da Inovagao, o que acarreta em uma
visdo particular acerca das iniciativas. Apesar disso, os indices das iniciativas gerados
por cada um dos integrantes do grupo apresentaram resultados com valores proximos,
existindo dispersdes um pouco maiores em alguns casos.

O valor obtido por cada iniciativa foi calculado através da média simples das
notas geradas pelos integrantes deste grupo de pesquisa.

Os resultados obtidos foram bem interessantes e alinham-se em diversos pontos
com as discussdes que a equipe coordenadora da jornada da inovagdo teve com os
monitores que participaram no auxilio dos grupos da jornada.

Ao analisar as iniciativas observando cada critério de maneira individual,
verificou-se que as acdes da jornada apresentaram um baixo grau de disruptividade,
tendo 23% com classificacdo 0 ¢ 58% com classificacdo na faixa inicial de 10 a 40. E
importante lembrar que a inclusdo deste critério tem o intuito de motivar os servidores a
se desafiarem mais no momento de propor solucdes, o que ndo quer dizer que o valor
gerado por uma inovacgdo incremental seja inferior a uma radical, este ponto deve ser
avaliado por meio de outros critérios.

Quanto a geragcdo de valor, a maioria absoluta, 51%, das a¢des foram
classificadas na faixa entre 50 e 70, podendo-se concluir que ao menos metade das
iniciativas apresentaram 2 a 3 critérios de valor, utilizando como base a classificagao de
Vieira (2016).

A amplitude de impacto visa incentivar o desenvolvimento de acdes que possam
gerar valor para um niimero maior de grupos e individuos e 59% das iniciativas foram
classificadas na faixa de 50 a 70, ou seja, agdes que apresentam impacto intersetorial ou
intergrupos da instituicao.

O proximo critério tem o objetivo de aumentar o envolvimento do usuario e
beneficiario do valor publico gerado pela inovagdo. Quanto maior o envolvimento ao
longo do processo de desenvolvimento, maior deve ser a nota atribuida. Os
pesquisadores atribuiram pontuagdes com bastante dispersdo o que resultou em 28% das
agoes com nota 0, 30% com notas na faixa inicial de 10 a 40, 22% com notas na faixa
intermediaria entre 50 e 70 e 20% com pontuagdes na faixa mais alta, 80 a 100. Cré-se

que este resultado tenha sido influenciado também pelo contato que os pesquisadores
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tiveram com os grupos ao longo da jornada da inovagdo, aqueles que tiveram maior
proximidade puderam atribuir uma nota com maior assertividade.

De acordo com o grupo de pesquisa, a maioria relativa das acdes da jornada,
43%, ndo contribuiu para o aumento dos custos totais de propriedade ou chegou até a
influenciar positivamente a institui¢do, ocasionando a redu¢do dos custos. Porém, ¢é
importante destacar que a maioria absoluta das iniciativas ndo chegaram a ser
implementadas, o que prejudica a avaliagdo dos resultados apontados neste € no critério
subsequente.

O critério ‘tempo para geragdo do valor’ também apresentou bons resultados,
pois a maioria relativa das iniciativas, 44%, tiveram o valor efetivado em até dois meses
ap6s a implementagdo. E importante destacar que no momento em que se realizou esta
analise havia transcorrido 6 meses do término da jornada 1 e apenas 1 més da jornada 2,
com isso, os resultados foram diretamente impactados.

A continuidade da geracdo de valor deve ser aplicada com o prazo minimo de 6
meses apds a implementacdo da agdo para que de fato se consiga avaliar a
descontinuidade ou ndo da inovagdo. Dessa forma, apenas as ac¢des da jornada 1
poderiam ser avaliadas. Levando este ponto em consideragdo, alguns pesquisadores do
grupo consideraram mais pertinente classificar todas as acdes como “ndo se aplica” para
que o critério ndo seja incluido nos célculos. Como resultado, 50% das agdes tiveram
nota igual a “ndo se aplica” e 41% nota “0”.

Por ultimo, a avaliagdo da proposta da iniciativa quanto ao nivel hierarquico teve
o intuito de incentivar a geracdo de ideias nos niveis mais baixos da estrutura
organizacional. Aqui ndo se estd medindo o valor das a¢des, mas buscando um meio
que motive os colaboradores de niveis inferiores a se desafiarem e participarem mais da
criacdo de solucdes inovadoras para a instituicdo. A maioria absoluta das agdes da
jornada da inovagdo, 78%, foram classificadas na faixa de 80 a 100, isto ¢, sdo
iniciativas proposta por ocupantes de cargos de chefia de servigo ou demais cargos e
posigdes que ndo sejam de gestao.

Os resultados obtidos com a aplicagdo do indice de inovacgao foram satisfatorios,
porém entende-se que o instrumento aqui apresentado ainda carece de mais testes para
ser aperfeicoado. Como mencionado, um dos pontos que deve ser estudado de maneira
mais aprofundada ¢ a selecao das pessoas que utilizardo a ferramenta, pois a depender
da experiéncia, nivel hierarquico, contato com as equipes, dentre outros aspectos, o

resultado final certamente sera influenciado. Também foram incluidos critérios no
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indice que dependem de um espago temporal maior para que sejam aplicados, como foi

o caso da continuidade da geragao de valor.

11 Conclusio e proposta futura de trabalho

O trabalho aqui apresentado busca contribuir para a melhoria do processo de
inovagdo realizado nas organizagdes publicas. O modelo aqui proposto trata de um
aspecto critico para a melhoria do servigo publico em geral, a mensuragdo de resultados.
Mesmo tendo como objeto a inovacao, entende-se que as ferramentas expostas no artigo
podem ser utilizadas em outros contextos.

Acredita-se que ainda ha oportunidades de melhoria do trabalho aqui
apresentado. O objeto deste estudo ainda possui pouca referéncia e deve ter outras
pesquisas que subsidiem seu desenvolvimento.

Dentre as oportunidades, sugere-se a aplicacdo do indice a um rol maior de
iniciativas para que os resultados possam servir de subsidios para novos estudos e
consequente aperfeicoamento do modelo demonstrado neste artigo. Esta melhoria pode
resultar em acréscimo ou subtracdo de critérios, alteracdo dos pesos e até modificacao
da formula de célculo.

Outro ponto que ainda possui espago para discussdo ¢ com relacdo aos
individuos que podem ficar como responsaveis pela aplicagao do indice. Entende-se que
cada pessoa, a depender da fun¢do e do papel que exerce na organizacdo, podera ter
uma percepcao diferente acerca das pontuagdes que devem ser atribuidas aos critérios
que compdem o indice de inovacdo. Assim, sugere-se a aplicagdo do indice por
diferentes grupos de individuos e posterior avaliacdo para definir qual seria o ator, ou
grupo de atores, mais adequado.

Por fim, percebe-se que € possivel formar um subgrupo dos critérios elencados e
aplica-los em momento inicial do processo de inovagdo para priorizar iniciativas que
devem receber aporte de recursos e autorizacao para seguir adiante. Esta seria mais uma

ferramenta 1til para melhorar ainda mais o processo de inovacao da organizagao.
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Resumo

Estabelecido em 2019, o Nucleo de Apoio a Inovagao (Nainova) €, no inicio de 2020, a mais
jovem unidade do Senado. E, também, manifestagdo na organiza¢do de uma tendéncia mais
ampla de criacdo de equipes dedicadas exclusivamente a inovagdo no setor publico. Entdo,
pergunta-se: por que as organizacdes publicas estdo procurando investir em inovagdo de
forma estruturada? Quais os beneficios? E o Senado, o que quer com a criacao do Nucleo de
Apoio a Inovacdo? A pesquisa que aqui se apresenta ¢ resultado de um estudo
tedrico-conceitual combinado com achados de uma série de entrevistas e manifestacoes de
diretores e servidores da institui¢do. Objetivo ultimo: investigar o que o Senado espera de
uma iniciativa de inovagao, quais suas capacidades, para, combinado com a pesquisa sobre o
que tem sido feito além-muros, propor orientacdo de organizagdo a iniciativa no Senado.
Palavras-chave: Senado. Inovagdo. Fomento. Organizacgio. Publica

If Nainova...?

Organization and strategies to foster innovation at the Brazilian Senate

Abstract

Established in 2019, Brazilian Senate’s innovation support unit, Nainova, is, at the dawn of
2020, its youngest unit. At the same time Nainova is expression of a broader trend of creating
teams dedicated exclusively to foster innovation at the Public Sector. So, the question: why
are Public Organisations seeking to invest in innovation in a structured manner? What are the
benefits? And the Senate, what does it want by creating a unit to support innovation? This
research hereby presented is an outcome of a concept-theoretical study combined with
findings from a series of interviews and public declarations from directors and servants. Last
goal: to investigate what the institution expects from an innovation initiative, what are the
organization's capabilities, combined with what has been done beyond walls, in order to, at
the end, propose guian operating model to the initiative at the Senate.

Keywords: Senate. Innovation. Fostering. Organization. Public.

' Com a valiosa colaboragido dos demais pesquisadores do Grupo de Estudos e Pesquisa Académica (GEPA)
“Por que inovar? Teorias e praticas para definicdo de um programa de inovagdo adequado ao Senado Federal”,
promovido pelo Instituto Legislativo Brasileiro (ILB): Adriano Torres Ribeiro de Castro, Daniel Aratijo Pinto
Teixeira, Daniel Pandino Werneck e Fernando Dall’Onder Sebben.
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1 Introducio’

Em anos recentes, muitas tém sido as organizagdes publicas brasileiras a investirem
em iniciativas dedicadas a promog¢do da inova¢do em suas estruturas’. Exemplo disso ¢ a
formagao de uma ampla rede de laboratorios e equipes de inovacgao nascida no setor publico:
a Rede Inovagov*. O Senado, testemunha de sua formagdo e membro desde julho de 2018,
percebeu oportunidade de mobilizar energia da organizagdo para o fomento a um ambiente
permeavel a novas praticas, novos costumes € novos arranjos para enfrentar os desafios que
estdo no horizonte. Assim, procura desenvolver acdes para potencializar aqueles interessados
em melhorar seus processos de trabalho, criar servigos mais uteis aos cidadaos, ou mesmo
evidenciar projetos de iniciativa propria.

Com esse intuito foi organizado o Nucleo de Apoio a Inovagdo (Nainova). Embora
sua formalizagdo ainda ndo tivesse sido realizada no inicio de 2019 foi estabelecida equipe
com dedicagao exclusiva e disponibilizado espago no complexo do Senado Federal para suas
atividades. A equipe ja testava suas ferramentas durante o ano de 2018, muito estimulada
pelo que testemunhava na Rede Inovagov, assim chamando a aten¢do da administragdo para
praticas colaborativas, criativas, transdisciplinares e empaticas, tipicas do ciclo atual de

fomento a inovagdo. Foi o apoio da direcdo da Casa, dedicando recursos humanos e

materiais, que criou as condi¢des para ressonar um chamado a transformacao.

2 Este trabalho, resultado de esfor¢o coletivo desenhado em Grupo de Estudos e Pesquisa Académica (GEPA),
promovido pelo Instituto Legislativo Brasileiro, ¢ uma compilagdo dos achados, em revisdo bibliografica,
entrevistas, e declaragcdes publicas, para desenhar um panorama sobre a organizagdo e orientar as agdes do
recém-criado Nucleo de Apoio a Inovagdo, o Nainova. Além de mergulho em bibliografia especializada e
entrevistas com equipes de outras organizagdes publicas, buscando conhecer como as organizagdes publicas (no
Brasil e no exterior) t€ém operado suas fungdes de inovagdo, a pesquisa busca registrar uma percep¢iao do
ambiente do Senado a fim de montar um diagndstico da organizag@o para guiar os investimentos no estimulo a
inovacao.

> Vale aqui uma definigio de inovagdo para se trabalhar. Evitando adentrar demasiadamente a discussio,
procura-se fixar uma defini¢do equilibrada entre o vasto genérico e o restritivo especifico, elaborada pelos
autores noruegueses Sorensen ¢ Torfing segundo a qual inovagdo ¢ “um processo intencional, mas
inerentemente contingencial, que envolve o desenvolvimento, adog¢do ¢ a disseminagdo de ideias novas e
criativas que desafiam a sabedoria convencional e trazem uma mudanca qualitativa nas praticas estabelecidas
em um contexto especifico (tradugdo propria). Original: “(...) an intended, but inherently contingent, process
that involves the development, adoption and spread of new and creative ideas that challenge conventional
wisdom and bring about a qualitative change in the established practices within a specific context” (Sorensen;
Torfing, 2011, 303). Friso, novas e criativas ideias para um contexto especifico, entdo ndo se trata de um
ineditismo universal, mas da aplicagdo de um procedimento antes ndo experimentado para uma finalidade
especifica. Dentre as curtas, vale destacar: criatividade aplicada com intencdo, para criar valor “creativity
applied with intention, to create value” (KAO, 2004, statement 2)

* Para mais informagdes sobre a Rede Inovagov: http://inova.gov.br/, acessada em 22 de dezembro de 2019.
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Durante seu primeiro ano de funcionamento, em 2019, o Nainova contou com a
contratagdo de uma empresa externa, a catarinense WeGov, para rodar uma ampla
capacitacdo, envolvendo cerca de 150 colaboradores. Essa acdo, conhecida como Jornada da
Inovagdo, foi importante para obter um primeiro posicionamento do que poderia ser o modelo
da unidade de inovacdo da organizacdo. Um importante aprendizado da jornada foi
demonstrar, em primeira mao, a necessidade de um claro alinhamento entre a Diretoria-Geral,
que patrocina a iniciativa, € o Nainova.

A Jornada da Inovagdo atravessou seu primeiro ano caminhando no limiar do
binémio capacitacdo e resultados imediatos. Havia uma expectativa da dire¢ao no sentido de
entregas novas, enquanto o que se colhiam eram feedbacks de aperfeicoamento pessoal. A
capacitagdo ja havia sido entendida pela equipe como resultado suficiente, mas a expectativa
se provou maior. A acdo de capacitagdo foi organizada em duas turmas, uma no primeiro
semestre e outra no segundo. Entre as turmas houve momento para o redirecionamento, apds
apresentados os resultados do primeiro ciclo.

Esse primeiro feedback da dire¢do representou um importante input para a
organiza¢do dos trabalhos do Nainova. Afora a acdo especifica da Jornada da Inovagdo, em
outras frentes de atuagdo tal alinhamento ¢ igualmente necessario. A inser¢ao do Ciclo de
Inovagdo como pardmetro para organizagdo dos servicos de unidades de inovagdo e,
especificamente, no Senado, alinha e distribui os esfor¢os da equipe para manter um vivo
ciclo de inovagdo. Assim, o premente planejamento das atividades do nucleo ressaltou a
necessidade desse trabalho que aqui se apresenta.

A funcdo dessa pesquisa ¢é, portanto, de natureza estratégica para a recém criada
unidade de inovagdo do Senado Federal. Ao mesmo tempo em que sonda pelos formatos
assumidos pelas iniciativas de estimulo a inovagdo no setor publico no Brasil e no exterior
(funcionalidades, estrutura, elementos de organizacgdo, objetivos, ferramental, competéncias,
etc) coteja-os com o contexto encontrado no Senado, procurando pelo melhor caminho para
que a unidade em formagdo atinja seu objetivo ultimo: impactar a cultura organizacional e,
por consequéncia, transformar a institui¢@o.

Esse texto, registrando um olhar sobre o ambiente para inova¢do no Senado e
orientagdes para o Nainova, ¢ o Ultimo de uma série de cinco, produzidos por esse grupo de
estudos. O primeiro, escrito por Fernando Dall’Onder Sebben, apresenta tese sobre a

configuracdo atual para inovagdo no setor publico lastreado no historico de formagdo do
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Estado brasileiro e os decorrentes modelos de gestdo em pratica. O segundo texto, produzido
por Daniel Werneck Pandino, sonda por entre diferentes modelos de iniciativas de inovagao
(sejam equipes, unidades formais ou apenas um conjunto de agdes) para ressaltar tragos
comuns e valiosas experiéncias. O terceiro texto, produzido por Adriano Torres Ribeiro de
Castro, discute maneiras de avaliar esfor¢os e resultados de inovagdo, propondo, ao final,
modelo e critérios de avaliagdo a serem experimentados no Senado. O quarto texto, escrito
por Daniel Aratjo Pinto Teixeira, discute o ambiente corporativo do Senado, registrando
resultados da pesquisa desse grupo de estudos a fim de apresentar uma visdo panoramica da
cultura organizacional e sua aderéncia a praticas de inovagdo. Aqui aproveito para duas
escusas. Primeiro, o tamanho do texto. Foram muitas as ideias, em diferentes frentes,
causando esse incomum tamanho de artigo. E a segunda, pela formalidade, tipica da
academia
A pesquisa ocorreu durante o segundo semestre de 2019. Além da bibliografia
pesquisada, o Grupo de Estudos e Pesquisa Académica (GEPA) entrevistou integrantes de
equipes de inovagdo de outras organizagdes do setor publico para conhecer suas formas de
atua¢do. Foram entrevistados:
- 19 - Gestao (Camara dos Deputados), Christiane Coelho:
- coLAB-i (Tribunal de Contas da Unido), Fabiana Ruas;
- GNova (Ministério da Economia), Marizaura Camoes;
- InovANAC (Agéncia Nacional de Aviagao civil), Rodrigo Narcizo;
- Casa Civil da Presidéncia da Republica, Roberta Martins;
- Office of Civic Innovation da Prefeitura de Sdo Francisco, Califérnia, Estados
Unidos, Jane Lim;
- Office of Innovation do San Francisco Municipal Transportation Agency,
Darton Ito;
- Nucleo de Estudos e Pesquisas em Inovagdo e Estratégia da Universidade de
Brasilia, professor Antonio Isidro-Filho;
- Ageéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT), Helio Roberto, Thaisa
Lima e Everaldo Valenga Alves;
- C-Inova (Agéncia Nacional de Energia Elétrica, ANEEL), Elisa Bastos;

- Laboratério da Camara Municipal de Sao Paulo, Gustavo Dias.



00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-11 (ANEXO: 011)

Objetivo claro da pesquisa ¢ propor uma forma de atuagdo para a equipe dedicada ao
tema inovacdo no Senado. Para tanto, foi aproveitado material de pesquisa coletado junto a
colegas parceiros do Nainova, atuantes como mentores das equipes na Jornada da Inovagao.
Os achados oriundos das manifestagdes dos colegas resultam de oficina de dois dias com
eles, mentores da Jornada da Inovacgdo, que refletiram sobre as condi¢des de se operar a
inovacao no Senado.
Ainda em dezembro de 2018, na expectativa de inicio dos trabalhos do grupo de
pesquisa, entrevistamos a Diretora-Geral do Senado, Ilana Trombka, para sondar suas
expectativas em relacdo a embriondria iniciativa de inovagdo. Também dela, aproveitamos
manifestagdes sobre o tema em declaragdes publicas no evento de encerramento da Jornada
da Inovagdo 2019 e em video também produzido em torno da Jornada’. Para conhecer o que
pensam outras liderangas em posi¢des-chave na organizacdo, entrevistamos:
- Diretor-Executivo de Gestdo, Marcio Tancredi;
- Diretor da Secretaria de Tecnologia de Informagdo (Prodasen), Alessandro
Albuquerque;

- Diretor de Gestdo de Pessoas, Gustavo Ponce;

- Coordenador-Geral do Instituto Legislativo Brasileiro (Escola de Governo do
Senado), Leonardo Gadelha;

- Diretora da Secretaria de Comunicacio, Erica Ceolin e Coordenadora-Geral,
Luciana Rodrigues;

- Chefe de Gabinete da Primeira Secretaria, Thiago Fernandes.

O caminho aqui percorrido inicia estabelecendo valores perseguidos por uma
organizacao para investir em uma equipe dedicada exclusivamente a trabalhar inovagdao. Em
seguida, revisam-se posicionamentos sobre a cultura organizacional do Senado e sua
permeabilidade a iniciativas de inovagdo. Apresentam-se cinco abordagens estratégicas
balizadas pela fonte de inovagdo, graduadas entre interna e externa. Apreciando cinco
modelos estruturais que priorizam funcionalidades relacionadas as entregas do ntucleo, a
reflexdo indica quais funcionalidades fazem mais sentido sob o ponto de vista da diregdo.

Apenas entdo chega-se ao ponto de propor uma missdo para a unidade. Com a missdo

> Ha lacuna na pesquisa digna de nota. Por dificuldades de agenda, ndo foi possivel entrevistar o atual
Secretario-Geral da Mesa, Luiz Fernando Bandeira. Dele temos apenas posicionamentos dispersos em trabalhos
diversos.
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expressa, passa-se a explicagdo do ciclo de inovagdo como guia as diferentes frentes de
atuacdo. Finalmente, relacionam-se as atividades concernentes as diferentes fases para
auxiliar a detec¢ao de onde ¢ necessaria intervencao para manter um ciclo vivo, com fluxo de
entradas e saidas.

O processo de inovagdo ¢ um processo vivo, organico. Que esses registros ajudem a
orientar o presente esforco pela inovagdo no Senado, revelando, ainda que parcialmente, as
condi¢des de agdo e reacdo que orientam as atividades da equipe do Nainova e da dire¢cdo do

Senado.

2 Beneficios de se investir em uma equipe dedicada a inovacido no setor
publico

O Senado esta experimentando esse passo. Nos estertores de 2018, formou equipe e
dedicou espago fisico para alavancar agdes em favor da inovacdo na organizagdo. Teve um
2019 agitado, denotando existéncia de demanda. Foi seu primeiro ano com a equipe em
dedicacdo exclusiva. As atividades foram muitas, e as falhas, aprendizados e felicidades,
também.

O Nainova é uma manifestacdo, no Senado, de uma tendéncia em curso no setor
publico. Os laboratérios e as equipes de inovagao tém se alastrado rapidamente. Mas, por que
as organizagdes publicas t€ém apoiado a implementacdo de equipes ou laboratorios em sua
estrutura?

Muito embora as respostas a essa pergunta possam ser diferentes para cada
organizagdo, a andlise de diferentes respostas indica caminhos a serem percorridos. As
respostas oferecidas carregam consigo vislumbre sobre os possiveis beneficios obtidos pelo
investimento de dedicar parte da energia organizacional no trabalhar por sua transformagao.

Ruth Puttick (2014, p.10, trad. propria) escrevendo sob a chancela do NESTA
(National Endowment for Science, Technology and the Arts), importante organizacdo no
panorama internacional de inovagdo no setor publico, atuante junto ao Governo do Reino
Unido, elencou os seguintes possiveis beneficios a serem perseguidos para uma equipe

dedicada ao fomento a inovacao:

e para enfrentar a insatisfagdo com as atuais capacidades de inovacdo em atingir
resultados de melhoria e diminuigdo de custos.

e para aprimorar estagios especificos do processo de inovagdo, tais como testar
ideias geradas ou implementar e escalar, pelo refor¢o de capacidades inovadoras.
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e para enfrentar desafios intrincados e aparentemente insoluveis, tais como
educacg@o ou justi¢a criminal.

e para prover um método novo ou singular, tal como design thinking ou economia
comportamental, a fim de estimular uma abordagem estruturada ao processo de
inovagdo.

e para ouvir cidaddos ou outros externos a organizagdo por formas que
tradicionalmente tém sido problematicas.’

O texto produzido pela UNICEF (2015, p.17, trad. propria) encontra valor em um

laboratdrio fisico pelas seguintes razdes:

representa um novo método para desenvolver solugoes;
maior diversidade de habilidades significa maiores possibilidades;
encoraja um ambiente colaborativo fisico;

PP

progressivamente da suporte ao desenvolvimento local.”

Pesquisadores noruegueses, Alsos, Clausen e Isaksen (2015, p.3, trad. propria),
levantam como demandas para a crescente necessidade de inovagdo no setor publico os

seguintes pontos, organizados em 5 eixos:

A crescente demanda por inovagdo em organizagdes publicas tem sido motivada por
varias pressoes diferentes. Primeiro, cidaddos tém expectativa crescente relacionada
a qualidade e disponibilidade de servigos publicos. Segundo, e relacionada, novos
desenvolvimentos em tecnologia e pesquisa tornam possiveis novos servigos, algo
que estimula demanda por novos servigos publicos. Terceiro, mudangas
demograficas tém levado a um aumento na necessidade por servigos publicos,
particularmente relacionados a saude e cuidado com idosos, um desenvolvimento
que vai apenas continuar no futuro proximo. Consequentemente, a producdo e
distribuigdo de servigos publicos de formas mais eficientes torna-se importante.
Quarto, o fato de que recursos publicos sdo limitados apontam na mesma diregao.
Contribuintes e politicos estdo cada vez mais demandando eficiéncia dos servigos
publicos para reduzir, ou pelo menos ndo aumentar os gastos publicos. Finalmente, a
crescente complexidade demanda novas e inovadoras solugdes para resolver
problemas sociais em muitas areas.®

® Original: To tackle the dissatisfaction with current innovation capabilities in achieving improved outcomes and
cost savings. | To improve specific stages of the innovation process, such as idea generation testing or
implementation and scale, by bolstering innovative capabilities. |/ To tackle seemingly unsolvable and
entrenched challenges, such as education or criminal justice. | To provide a novel or unique method, such as
design thinking or behavioural economics, to foster a structured approach to the innovation process. | To listen
to citizens and others outside the organisation in ways that have traditionally been problematic.

7 Original: [ It represents a new method for developing solutions / 2 Greater diversity of skill means greater
possibility / 3 It encourages a collaborative physical environment / 4 It progressively builds local development

8 Original: The growing demand for innovation in public organisation have been motivated from several
different pressures. First, citizens have increasing expectations related to the quality and availability of public
services. Second, and related, new developments in technology and research make new services possible,
something which spurs demand for new public services. Third, demographic changes has led to an increase in
the need for public services, particularly related to health and elderly care, a development which will only
continue in the near future. Consequently, the production and distribution of public services in more efficient
ways become important. Fourth, the fact that public resources are limited point in the same direction. Tax
payers and politicians are increasingly demanding effectiveness of public services to reduce, or at least not
increase public expenditures. Finally, increased complexity demands new and innovative solutions to solve
societal problems in many areas.
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No Senado as razdes pelas quais a organizagdo apoia a iniciativa de inovagao sdo
varias, a seguir estdo algumas, captadas por meio de entrevistas e em manifestacdes publicas
de autoridades. Trata-se de organizacdo quase bicentenaria (o Senado foi criado formalmente
em 1824 ¢ instalado em 1826). Possui, portanto, métodos de trabalho historicamente
arraigados, frutos de uma, ainda que mutével, sedimentada cultura organizacional.

A inovagdo, naturalmente, estd presente no desenvolvimento institucional,
decorréncia de iniciativas espontaneas pontuais, ou fruto de enfrentamentos locais a situagoes
contingenciais. Nao sdo poucas as inovagdes a que o Senado ja deu luz. A titulo de exemplo
cito o recente enfrentamento ao desperdicio de papel, apresentando grandes avangos na
organizacao, inclusive alcancando a tramitagdo eletronica de documentos e processos, ou a
apresentacao de dados orgamentarios.

Inovacdo tem se apresentado ao Senado Federal como ferramenta para lidar com
rapidas mudancas internas’ e externas'®. Estdo claros os beneficios em se ter uma unidade
dedicada a inovagdo, diante do quadro enfrentado pela organizagdo, agravado pela Emenda
Constitucional 95\2016 (BRASIL, 2016) - que limita os gastos publicos - e pela recente
reforma da previdéncia, que incentivou uma onda de aposentadorias. O desafio esta em fazer
a unidade entregar os beneficios que a organizagdo precisa a0 mesmo tempo em que entrega

valor publico a sociedade.

3 Registros sobre o contexto atual do Senado Federal para a inovacao

Contexto ndo ¢ apenas um ambiente estimulante mas um arranjo instalado de
estruturas e processos onde as interpretacdes subjetivas de atores percebendo,
compreendendo, aprendendo e lembrando ajudam a moldar o processo."
(HARTLEY, 2013, p.57)

Hartley fundamenta o procedimento que se encaminha aqui. A conversa com colegas

ocupantes de posigdes estratégicas na organizagao, o resultado de brainstorms com colegas

? Por exemplo: alta de aposentadorias, transi¢do geracional, falta de pessoal, rearranjos estruturais, incorporagdo
de tecnologias, disparidade nos planos de carreira dos colaboradores, deficiéncia na comunicagdo interna,
isolamento das areas da estrutura interna, entre outras

1% Por exemplo: pressdo por maior transparéncia da administragdo, pressdo por disponibilizagdo de dados
abertos, crescente velocidade no fluxo de informagdes, maior participagdo social, disparidade entre a agilidade
do setor ptblico e do privado, desconhecimento sobre a fungdo institucional do parlamento, entre outros.

" Original: Context is not just a stimulus environment but a nested arrangement of structures and processes
where the subjective interpretations of actors perceiving, comprehending, learning and remembering help shape
process.
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early adopters'?, apoiados pelos estudos tedricos, querem suscitar um panorama mais amplo
em meio ao qual se coloca um novo conjunto de atividades proposto pelo Nainova.

A organizagdao ¢ um corpo vivo. A presenca de mais um 6rgdo, mais uma unidade,
mais um conjunto de atividades, rearranja as estruturas'’. Esses registros marcam uma linha
analitica, que, combinada com os demais textos produzidos pelo GEPA, contribuem para a
fundamentag¢do do conjunto de atividades de inovagdo. O que se pretende ¢ expor um ponto

de vista numa tentativa de sumarizar o conjunto da pesquisa realizada pelo GEPA.

3.1 Nota sobre o contexto da organizacio para a inovacao

No Senado Federal, a inova¢do vinha sendo tratada como uma fung¢do natural,
inerente as atividades proprias dos diferentes servicos. Em 2014, foi iniciado pela
Diretoria-Geral o programa Manhad de Ideias', surgido a partir de participagdo em curso
promovido pelo Amana-Key, liderado por Oscar Motomura. O Manha de Ideias representou
importante sinal da administracdo no sentido de sua abertura a inovagao.

Ao final de 2017, a Alta Administracdo do Senado Federal, anunciou promissores
investimentos para estimular a cultura organizacional em direcdo a uma pratica diferente,
incorporando em sua forma de trabalhar acdes como técnicas de visualizagdao de problemas e
co-criacdo, alinhando a organiza¢do ao ciclo de inovagao iniciado pela criagdo da Rede
InovaGov, em 2016. Em julho de 2018 o Senado tornou-se, oficialmente, membro da rede.

A Administracdo Publica em geral, e o Senado Federal especialmente, enfrenta um
significativo conjunto de desafios a que devera responder nos proximos anos. O mais central
deles ¢ o ajuste de sua estrutura funcional ao congelamento or¢amentdrio trazido pela ja
mencionada Emenda 95 (BRASIL, 2016), no justo momento em que vé seu quadro funcional
efetivo esvaziando-se em razao dos debates em torno da reforma previdenciaria, agravado
pela escassez de concursos na historia institucional, e um quadro de desvalorizagdo salarial

pela falta de reajustes. Em resumo, pede-se aos servidores fazerem melhor, com menos.

12 Termo popularizado por Everett Rogers em sua obra Diffusion of Innovation (1995, pp. 248-250). Rogers
divide a comunidade afeta as inovagdes em cinco categorias: innovators (inovadores), early adopters (adotantes
pioneiros), early majority (maioria pioneira), late majority (maioria tardia) e laggards (atrasados). A gradagdo
dos primeiros aos ultimos representa maior a menor tendéncia de afeigdo a inovar ou aderir a elas.

13 Cf. CAPRA (1982), onde est4 a ideia de que nio basta entender as partes para compreender o todo. E preciso
também uma visdo do relacionamento e da intera¢do entre essas partes que compdem o todo a fim de gerar uma
visdo sistémica sobre determinado objeto. Cf. também LUKACS (1979) e BHASKAR (1986).

4 Trata-se de uma oportunidade para apresentacdo de ideias e propostas diretamente a Diretoria-Geral. A
Diretora-Geral, ladeada por seus dois adjuntos, escutam as propostas e analisam sua conveniéncia. A propria
sugestdo de criar uma unidade dedicada a trabalhar o tema inovacdo na Casa passou por esse programa em 2016.
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Em termos percentuais isso fica evidenciado pelo grafico abaixo apresentado pelo
Ministro Vital do Régo em acorddo do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2017), em
relatorio ao Acordao 2779/2017. O grafico toma por referéncia o ano de 2016: em vermelho,
parte-se de uma base considerando 100% de pessoal, em azul, 5 anos depois, o quantitativo
de pessoal do Senado teria caido abaixo de 70%, 10 anos depois, em verde, os niveis estariam
um pouco acima de 45%, finalmente 20 anos depois, em amarelo, os niveis estariam um
pouco acima de 20%. Ou seja, em 2026 o Senado teria um pouco mais de um quinto dos
servidores efetivos a forga de trabalho com que contava em 2010, ou, algo em torno de 695
servidores efetivos.
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Grifico. Fonte: BRASIL, 2017, fig. 6.

Muito embora esses dados tenham sofrido alteragdo em razdo das mudancas nas

regras para aposentadoria, decorréncia da proposta apresentada pelo Governo Bolsonaro e da

tramitagdo da reforma previdencidria no parlamento, a alteragao do quadro nao ¢ suficiente

para ignorar a urgéncia de acdes de combate a precarizagdo da forga de trabalho presente no

Senado. Nao ha previsdo de concursos para complemento no quadro de servidores, antigos

servidores continuam fazendo contas para garantir suas melhores condi¢des de aposentadoria

10
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e as cobrancas sobre o aperfeigoamento da maquina estatal continuam. Essas circunstancias
obrigam a promocao de um verdadeiro choque nos patamares de produtividade e desempenho
da Casa Legislativa que, em vista da intensidade do ajuste, precisa mobilizar a organizacao
ndo somente em seus escaldes diretivos, mas, também, atingir os niveis operacionais mais
basicos. Como responder a essa circunstancia? Uma das ag¢des para arquitetar uma resposta a
conjuntura foi a criacdo de equipe dedicada a estimular a¢cdes de inovagdo na organizagdo, o

Nucleo de Apoio a Inovagao.

3.2 O Nucleo de Apoio a Inovac¢ao (Nainova)

O Nainova ¢ subordinado a Diretoria-Executiva de Gestao (Direg), parte integrante
da Diretoria-Geral (DGER), portanto. A equipe esta lotada na Assessoria Técnica da Direg.
Apesar do nucleo ndo possuir registro formal no Regulamento Administrativo do Senado
Federal, RASF (BRASIL, 2018), ja possui espaco fisico onde desenvolve a maioria de suas
atividades e um ano de experiéncia de atuagdo na organizagdo em parceria com a consultoria
WeGov.

O espectro de atuacdo do ntcleo € amplo: participa em projetos de Secretarias,
desenvolve e busca implementar projetos proprios com o aval da Diretoria-Geral, e organiza
e divulga oportunidades de capacitagdo. Durante o ano de 2019 seu principal investimento foi
na Jornada da Inovagdo, mas atuou também em projetos especificos, principalmente
desenvolvendo projetos incipientes indicados pela organizagdo, oriundos de uma acdo de
estimulo ao engajamento realizado em 2017.

Naquele ano o Senado formou parceria com a Universidade de Ciéncias da Satde de
Porto Alegre (UFCSPA) em torno de um Programa de Engajamento. Atuando com uma
equipe orientada pela psicologia positiva, a UFCSPA elaborou um diagndstico de
engajamento na organizagao e supervisionou o trabalho de cinco equipes internas do Senado
Federal a fim de promover projetos de estimulo ao engajamento. Desses cinco projetos, trés
demonstraram relacdo direta com o tema inovagdo - engaja nos 20, espago de coworking e
plataforma criativa - refor¢ando para a administragdo a pertinéncia do investimento. O espaco
de coworking foi implementado junto ao nucleo, mas ainda sujeito a melhorias. O engaja nos
20 esta na fase final para ser implementado. E a plataforma criativa ¢ uma necessidade

consolidada, ainda carente de desenvolvimento para entrar em uso.

11
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O ciclo atual de inovagdo no setor publico, marcadamente em Brasilia, encontra
forte respaldo na Rede Inovagov. A estratégia de desenvolver e atuar em parceria ¢ j4 uma
realidade para o Nainova. Atualmente, ja estabeleceu e nutre pontes com diferentes parceiros.
Em uma lista rédpida, podemos mencionar: Colab-i (Tribunal de Contas da Unido), 19 -
(Camara dos Deputados), LabHacker (Camara dos Deputados), InovANAC (Agéncia
Nacional de Aviacao Civil), Rede Inovagov (Setor publico e parceiros da iniciativa privada),

Rede Interlegis (Legislativos estaduais e municipais).

3.3 Percepcoes de early adopters sobre inovag¢io no Senado

Em 2019, paralelamente a Jornada da Inovacao, foi formada uma rede interna de
colaboradores com a fun¢do de apoiar o desenvolvimento dos projetos elaborados durante o
programa. Foram escolhidos colegas com propensdo ao tipo de trabalho: colegas que ja
atuavam como facilitadores, que lideravam projetos em suas areas, que ocupavam funcoes de
articulagdo na organizagdo, ou que procuraram a equipe de inovagdo manifestando interesse
pelo tema. Com capacitagdo especifica também conduzida pela WeGov, esse grupo de cerca
de 30 colaboradores, interessados e motivados em contribuir com a nascente iniciativa de
inovagao, participaram de oficinas para municid-los enquanto agentes criticos do processo de
inovacdo. Ao longo do ano foram 3 oficinas para esse publico: a primeira apresentando e
experimentando o modus operandi do Design Thinking, a segunda apresentando técnicas de
facilitagdo, e a terceira para discutir a iniciativa de inovagdo na organizacdo. Essa ultima

oficina tinha os seguintes objetivos especificos:

Discutir necessidades organizacionais para constru¢do de capacidades inovadoras;
Laboratorio de Inovagdo? Discutir e definir conceitos-chave para consolidagdo da
operagdo do Nalnova; Discutir os aprendizados da Jornada da Inovagdo para
incorporar ao trabalhos do Nalnova. (WeGov, 2019, apresentacdo de oficina)

Em brainstorm, dia 12 de novembro de 2019, coletivamente foram relacionadas
barreiras e potencialidades percebidas na organizagdo. Os pontos de dificuldade e
oportunidade foram divididos em 4 temas conforme dinamica proposta pela WeGov: pessoas,
informagdes, regras e relagdes. O referido brainstorm surge como um ponto de apoio para o
diagnostico da conjuntura organizacional.

pessoas. Foi marcada a diminuicao da forga de trabalho e o consequente excesso de
carga de trabalho em algumas areas. Foi igualmente notada a persistente perspectiva de

operar como se estivéssemos apartados em silos. H4 um ambiente de culpabilizagdo pelo
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erro, como explorado no artigo-irmao de Fernando Dall’Onder Sebben, Inovagao Publica no
Brasil: caracteristicas e desafios contemporaneos (também fruto desse grupo de estudos, ao
debrucar-se sobre o sistema de inovagao no Estado brasileiro a partir de estudo da OCDE
(2018, p.21). Muito embora reconhecido pela direcdo como parte da inovagado, a resposta da
cultura organizacional ao erro ¢ percebida como de baixa tolerdncia, assim indicaram as
entrevistas com as liderangas do Senado. Como consequéncia surge um baixo apetite em
assumir riscos, restringindo atividades as atribuigdes basicas, traduzivel pela pouca propensao
em investir energia na transformacgao de sua atividade laboral.

Pelo lado positivo, como oportunidade, reconhece-se o pessoal do Senado como
altamente qualificado, com uma nova geracao chegando aos postos gerenciais. Com gente
inquieta espalhada pela organizagdo. Pelo lado da administracdo, percebe-se a dire¢do da
Casa promovendo agdes de inovagdo, criando condi¢cdes para um ambiente fértil a
transformacgaoes.

informacoes. Recentemente, as fungdes de comunicagdo interna do Senado Federal
tem sido foco de atengdo e transformacdo. A¢des como concursos, exposicoes, exploracao de
conteudo noticioso tem tentado dar vida a um ambiente de convivéncia na intranet. No
entanto, a estrutura piramidal de informacdo e decisdo, combinada com areas que atuam
isoladamente, criam um quadro avesso ao aprimoramento da comunicacdo interna. Essa
dificuldade cobra seu preco com processos mais lentos, falta de conhecimento das agdes em
andamento e a dificuldade da organizagdo prover respostas sist€émicas a seus desafios.

Mas ha respostas em agdo na organizagdo. Estd em andamento um projeto de gestdo
do conhecimento conduzido pelo Escritério de Governanga (EGOV). Busca-se o
desenvolvimento de um sistema de gestdo do conhecimento para identificagao dos processos
criticos e melhor gestdo dos conhecimentos por eles gerados. O proprio Nainova surge nesse
contexto como um ponto de coleta e distribuicdo de informacdo. O diretor do Prodasen,
Alessandro Albuquerque, chega mesmo a definir a funcdo de coleta e conexdo de
informacdes como fungdo de primeira ordem para o Nucleo: “A unidade de inovagdo tem de
estar muito bem informada do que a Casa tem e do que ja tentou fazer”, disse ele.

Outro ponto digno de menc¢do ¢ o recente interesse da organizagdo em conhecer os
métodos ageis: com experiéncia acumulada, o colega Yuri Bezerra, tem aceitado os convites
do Nainova para falar a organizagao sobre essa forma ja aplicada no tratamento da tecnologia

de informag¢do desenvolvida pelo Senado.
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regras. Como tipico no servigo publico, temos o Direito Administrativo colocando a
inovacdo na ilegalidade; como lidar com os riscos? Roberta Martins (2019), da Casa Civil da
Presidéncia, diz que o nosso amparo esta na boa-fé e no movimento por um melhor servi¢o
publico.

Baixa tolerancia ao erro apareceu como barreira a inovacdo ndo apenas entre 0s
mentores da Jornada. Os diretores, muito embora reconhe¢am a necessidade do erro em
processos de inovagdo, ndo veem muito espaco para ele. As repercussoes do erro levam a um
processo de culpabilizagdo, afetando o &nimo em assumir risco.

Por outro lado, h4 oportunidade em razdo da posigdo institucional no Estado. O
Poder Legislativo tem grande autonomia e capacidade decisoria. A atuagdao proxima aos
polos de decisdo facilita o processo de implementagcdo de mudangas, abrindo a possibilidade
de questionar e transformar restrigdes legais. Digno de nota sdo os esfor¢os dos ultimos anos
em instituir uma cultura de governanca na organizagdo, promovendo lastro para decisdes
administrativas de importante repercussao.

relagdes. Constatou-se novamente a dificuldade da transversalidade da organizagao,
cicatrizes ainda sensiveis de um tempo em que a institui¢do estava fragmentada em estruturas
verticais de escassa comunicagdo. Como consequéncia, nao ¢ frequente uma visao sist€émica
sobre as atividades da organizagdo, ndo hé solidariedade nos processos internos. Cada um
cuida do seu. As unidades lutam para manter suas entregas em dia e para manter sua equipe a
maior possivel. Seu corolario ¢ uma difundida dificuldade de movimentacdo de servidores na
organizagao, fato agravado pela reducdo do quadro de pessoal concursado.

As oportunidades percebidas nessa categoria relacionam-se & mudanca em curso na
organizacao. Nao apenas ha uma transi¢do geracional, mas com ela vem tomando forma uma
nova maneira de a organizacdo operar, colocando em cheque os cristalizados silos e
reforcando a necessidade de uma organizacdo mais transversal. Assim, sdo estimuladas
iniciativas de fomento a redes internas, descobrindo ¢ melhor aproveitando competéncias
instaladas na organizacao.

Ao mesmo tempo, procura-se uma projecdo externa. A participagdo em redes
externas conecta o Senado a espacos em que se discute inovacdo. Recentemente a rede
promovida pelo LegisTech, criada pela Bussola Eleitoral, uniu-se a Rede Inovagov e a Rede
do Programa Interlegis, como fontes de parcerias e trocas para o Nainova. A participacao da

organizacdo em um pulsante ecossistema de inova¢do, com foco no setor publico, demonstra
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uma vontade presente na administragdo em acompanhar esse movimento e preparar a

institui¢do para os desafios do século XXI.

3.4 Percepcoes dos dirigentes sobre o Senado

Nas entrevistas com diretores, o roteiro de conversa passava pela identificacdo de
barreiras, riscos a recém formada unidade de inovacdo, e potencialidades instaladas na
organizacao. As respostas foram diferentes, acenando para um panorama complexo, tipico de
uma organiza¢do da envergadura do Senado (além dos mais de 6000 colaboradores entre os
diferentes tipos de vinculo, ha a posi¢do central que o Senado ocupa no Poder chamando
atencao e tornando o trabalho de inovacdo altamente suscetivel). As conversas, no entanto,
apontaram para dois grandes grupos de risco: a cultura organizacional; e a estrutura rigida,
tipica do setor publico.

Ilana Trombka, diretora-geral, ao falar da rigidez da cultura, pontua: “O sistema ¢
feito para nada sair do lugar, para tudo ficar como esta”. A esse fato acrescenta-se a inércia
natural de estruturas tradicionais. Marcio Tancredi, diretor-executivo de gestdo, menciona um
excesso de rigidez para ‘“desconstitucionalizar” a administragdo e aponta a cultura
organizacional como o maior obstaculo a ser transposto, percebendo pessoas ainda
acreditando viver nos tempos de “feudos” da organizacdo. Gustavo Ponce (2019), diretor de
gestdo de pessoas, também menciona o arcabougo legal improprio para trabalhar inovagdo na
organizacdo. Adicionalmente, enfrentando um ambiente resistente a mudanga, o
desconhecimento, a desinforma¢dao ou mesmo o entendimento como “modismo” da iniciativa
de inovacdo, pode fazer com que se levantem resisténcias entre os colaboradores, assim
assinalou Alessandro Albuquerque (2019), diretor da Secretaria de TI, e Erica Ceolin e
Luciana Rodrigues (2019), diretora e coordenadora-geral da Secretaria de Comunicagao
Social.

Ao tratar dos riscos para a consolidacio do Nainova, Ilana Trombka (2018)
mencionava a necessidade de uma atitude combativa, resiliente, insubordinada até, que busca
solugdes para as negativas postas pela burocracia, apresentando-se a organizacdo como uma
referéncia na busca por solugdes. Tancredi (2019) e Thiago Fernandes (2019), chefe de
gabinete da Primeira Secretaria, mencionaram a necessidade de construir cooperagdo com
outras areas do Senado. Tancredi, a quem a unidade esta diretamente subordinada, falava de

um especial apetite da organizagdo em estabelecer ponte com a Secretaria de Tecnologia de
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Informagdo para criar canais de absor¢dao e experimentacdo com novas tecnologias (como
blockchain, inteligéncia artificial, desenvolvimento de apps, ou mesmo a ja difundida
automagao de processos).

Outro receio que apareceu nas conversas ¢ em relagdo a inutilidade dos servicos
prestados. Leonardo Gadelha (2019), coordenador-geral do ILB, manifestou como ponto
importante para consolidagdo das atividades do nucleo a necessidade de produzir valor para a
organiza¢do e “cacarejar’ os resultados. Ilana, Alessandro, Thiago e Tancredi levantaram o
perigo de a unidade se mostrar incapaz de implementar as transformagdes que realmente
importam, entregando pouco valor a organizacdo. Nas palavras de Tancredi (2019) um risco ¢é
“(...) perder o ponto de equilibrio e virar ‘servico de quase nada’. Faz revisdo dos processos
dos outros com bases consensuais. Gasta muito para mudar quase nada”. A partir dessas

observagdes, surge a necessidade de um bom diagnodstico e de um plano de atividades bem

executado, demonstrando a organizagdo os valores gerados em seu beneficio.

4 As cinco abordagens estratégicas orientadas pela fonte de
inovacao

No Manual do Inovador Publico, de Eggers e Singh (2009), a estratégia para o
desenvolvimento de agdes inicia pela defini¢do da fonte das inovagdes. De onde se cogita
sairem as ideias e a forca de trabalho necessaria a implementacdo? Nao se imagina com isso a
exclusividade da fonte, como salientado no texto, ¢ fonte primaria. O manual apresenta cinco

estratégias, que se graduam do foco interno ao externo:

Orientacao Foco interno | Foco externo
Estratégia Cultivar Replicar Parceria Rede Fonte aberta
Fonte Comunidade Equipes Equipes Parceiros Parceiros
primaria da interna internas, internas com externos, externos
inovagao apoiadas ou parceiros | como ONGs,
lastreadas internos ao setor
por setor publico | privado, e
experiéncias (outras cidadaos
bem-sucedid | organizagdes
as (outras | ou governos)
organizacdes | e parceiros
dentro ou externos
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fora do setor (ONGs e
publico) setor
privado)

Tabela 1. Fonte: adaptada de Eggers e Singh (2009)

cultivar. Por essa estratégia os esforcos, acoes e tarefas voltam sua atengdo para o
publico interno. Trata-se de uma abordagem de estimulo a um ambiente interno criativo,
livre, capaz de oferecer as condigdes para que os proprios colaboradores diagnostiquem,
proponham e implementem solu¢des. Em todos os niveis hierarquicos busca-se por
habilidades complementares a fim de colaborarem na solucdo de um problema da
organizacdo. Essa abordagem abre espaco para o envolvimento da base da organiza¢do nas

atividades de inovagdo. E assim pontuam Eggers e Singh (2009, p.35):

Empregados da linha de frente'® frequentemente sabem mais sobre as necessidades
dos clientes e tém melhores ideias sobre como melhorar a performance que seus
chefes. No entanto, ecles frequentemente precisam de ajuda para entender as
necessidades da organizacdo como um todo, explicando como suas ideias
enderecam essas necessidades, e determinando como implementar a mudanga.'®

replicar. Aqui a busca ¢ por olhar para fora da organizacdo e mapear solucdes
implementadas em outros lugares para o mesmo problema percebido internamente. Ha a
necessidade de, ao incorporar a solucdo, investir na adaptacdo da solugdo ao contexto local. O
pressuposto ¢ que, assim, a organizagdo economiza energia implementando ideias ja testadas
em outros lugares, e aprendendo com suas experiéncias.
parceria. Essa estratégia habilita a organiza¢do a procurar solu¢des em conjunto
com outros 0rgaos ou mesmo com a iniciativa privada. As solucdes que aparecem pode ser
completamente estranhas a organizagdo vez que participam do processo pessoas com
perspectivas e praticas enriquecidas pela experiéncia de trabalhar em outros organizacdes.
Assim, novas abordagens e novas tecnologias contribuem para a superacdo de restrigdes
internas. O esfor¢co conjunto no desenvolvimento de solugdes cria ainda condi¢des de pressao
para a adog¢do da solugdo em outras organizagdes.
rede. A estratégia em rede apoia-se em recursos de uma base diversificada de
organizacgdes e individuos. O desenvolvimento de solugdes em rede cria oportunidade para o

engajamento no processo de uma multiplicidade de atores, incluindo a sociedade civil. O

15 Cf. LIPSKY, Michael. Street-level bureaucracy: dilemmas of the individual in public services. Nova York:
Russel Sage Foundation, 1980.

'6 QOriginal: Frontline employees often know more about customer needs and have better ideas about how to
improve performance than their bosses. However, they often need help understanding the needs of the entire
organization, explaining how their ideas address those needs, and determining how to implement change.

17



00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-11 (ANEXO: 011)

trabalho transversal transpde as fronteiras das organizagdes. Quanto mais complexo o
problema enfrentado, mais vantagem na pléiade de atores. Poder testar dada solu¢do com
diversas organizagdes indicam mais eficientemente que ideias valem a pena serem
perseguidas. Ha também incremento na capacidade de resposta das organizagdes, pelas
oportunidades de aprendizado mutuas que acompanham processos dessa natureza.

fonte aberta. Ao adotar uma estratégia de fonte aberta, a organizagdo abre seu
processo de solucao, afastando-se do monopdlio do conhecimento, com um convite para a
colaboragdo voluntaria de quem se interessar. Para esse encaminhamento ¢ importante que
haja um claro beneficio difuso, perceptivel por diferentes atores a ponto de fazé-los
interessarem-se na colaboragdao. O apelo a inteligéncia coletiva coloca a organizagdo um
papel de supervisdo do processo: aprendendo com ele, proporcionando os espago adequados
para a interagcdo e contribuindo com o afluxo de informacdes. Com essa abordagem surge a
oportunidade de criar repositorios de ideias e ferramentas, atrair especialistas, criar solugdes
com pouco investimento proprio e engendrar maneiras de um desenvolvimento continuo das
solucdes desenvolvidas.

O uso de uma ou outra abordagem, ou ainda qual combinacdo mais adequada, parte
de um diagnodstico dos desafios a serem enfrentados. Sdo varios os critérios que podem ser
usados para realiza-lo. Eggers e Singh (2009), relacionam uma série deles atinentes a cada
dimensao estratégica.

Com o intuito de facilitar a analise e oferecer ferramenta para o cotejamento dos
diferentes pontos de relevancia para uma estratégia de inovagdo, conforme proposto pelos
autores, foi elaborado um instrumento baseado nos pontos levantados, com pequenas
adaptagdes para o formato. A inten¢ao ndo ¢ uma ferramenta exaustiva, cientifica, mas um
exercicio de reflexdo para implementar estratégias de inovagao condizentes as especificidades

de cada trabalho a ser desenvolvido.

Para acessar o instrumento, escaneie 0 QR Code com um aparelho

de celular. Serd apresentada uma planilha com perguntas pedindo
pelo seu grau de concordancia com a afirmagdo. Todas as questdes

exigem preenchimento. A resposta gradua-se entre nada, pouco,

médio e muito. Tendo respondido a todas as perguntas, aparecera na

aba resultado a propensao pela abordagem estratégica adequada.

Cédigo QR. Gerado pelo autor
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5 Funcio do Nainova sob a perspectiva das entrevistas

Durante as entrevistas conduzidas junto aos diretores do Senado foram apresentados
tipos de laboratorios, denotando diferentes fungdes a serem desempenhadas pelas unidades,
conforme apresentado no texto sobre as iniciativas de inovacdo do setor publico também
produzido no contexto deste grupo de estudos pelo colega Daniel Pandino. Perguntou-se por
quais fungdes acreditavam mais prementes a serem desenvolvidas pelo Nainova. Os tipos
apresentados foram: laboratorial, facilitagdo, consultoria, implementa¢do tecnologica e
relacdes estratégicas.

As respostas obtidas pelas entrevistas apontam a consultoria como o modelo mais
indicado. A intengdo com esse modelo, como manifestado pelo chefe de gabinete da Primeira
Secretaria, Thiago Fernandes, responsavel pela administracdo do Senado ¢ criar apoio a todas
as estruturas do Senado, especialmente criar condi¢des de interagir com a atividade fim, dizia
ele:

O aspecto ‘Consultoria’ é fundamental porque consegue trazer essa questdo da
inovacdo para a atividade legislativa. (...). Acho que ¢ interessante, sim, vocés
atuarem no processo legislativo ou no Parlamento, entre os parlamentares. A
inovagdo tem por fim buscar algumas coisas: eficiéncia, melhoria da qualidade de
vida, dos servigos ofertados. E importante atuar nas proposituras que tém em vista
esse tipo de perspectiva. (FERNANDES, 2019)

Mas, como bem notado pelo diretor Gustavo Ponce (2019), “todos os modelos
propostos convivem e convergem”. De fato, as fun¢des sdo desempenhadas em algum grau
pela unidade. O desafio ¢ encontrar a distribui¢do das energias entre as fun¢des. Também
Ponce indica proximidade entre a facilitagdo e a consultoria. Facilitagdo surge como o
segundo ponto mais citado nas entrevistas, como forma de enfrentar os “muros internos” da
organizagdo, promovendo métodos e abordagens junto aos diferentes setores da Casa.

Como terceiro ponto citado, de fato importante, surge a fun¢do laboratorial. A
entrega de projetos € a promo¢dao de um ambiente seguro de criagdo, proposicao e
experimentacdo, surge pelas manifestacdes da diretora-geral, Ilana Trombka (2018), mas
também Ponce (2019) valida o ponto defendendo: “O fundamental ¢ um ambiente em que as
pessoas se sintam a vontade para propor novas formas e encontrar suporte para desenvolver
i8s0”.

O resultado apontado pelo conjunto das entrevistas aponta que o Nainova deve

investir, entdo, em ordem, nas funcdes de consultoria, facilitacdo e laboratorial.
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6 Estabelecendo Visdo e Missiao para o Nainova

Trombka (2019) manifestou-se, por ocasido do encerramento da Jornada da
Inovagdo, desejosa de testemunhar movimento de empoderamento da base da organizagdo.
Torcia para que os colegas que haviam participado da capacitagdo estivessem avidos a
implementar solugdes em seu local de trabalho ou agir pela implementagdo das ideias
desenvolvidas durante o processo criativo da Jornada de forma autonoma.

Ha4 uma clara tendéncia da alta administragdo do Senado em localizar a fonte da
inovacdo na comunidade interna da organizacdo. A replicacdo e a busca por parcerias
coloca-se como possibilidade suplementar para o processamento de questdes pontuais.
Importante notar, contudo, que essa ¢ a forma como o setor publico tem operado desde a

modernizagdo dos Estados nacionais.

O modelo de organizagdo do setor publico mudou pouco ao longo do ultimo século.
Gerado pelas fabricas do século XIX, que queriam “mdos e pernas”, empregados
operavam majoritariamente num sistema hierarquico, baseado em regras. O setor
publico tendia a inventar a maioria das coisas internamente. Uma resposta tipica a
um problema era jogar recursos e especialistas nele e esperar pelo melhor resultado.
(EGGERS ¢ SINGH, 2009, p. 113)"

Entdo, ainda que situada fonte de inovacdo na comunidade interna, as organizagdes
do século XXI exigem forma mais dindmica, interativa de organiza¢dao. Assim, compete ao
Nainova abrir condi¢gdes para, gradualmente, envolver a comunidade externa na solugdo de
seus desafios internos, preparando a comunidade corporativa a forma de atuacdo agil,
dinamica, aberta, transversal, que caracterizam as organizagdes nascentes nos ultimos anos.

Mas, no atual processo incipiente de consolidacdo das atividades, o foco ¢ na
comunidade interna. O Senado conta com um estrutura grande, prestadora de muitos servigos
e aglutinadora de um capital humano altamente capaz. Como resposta, a unidade de inovagao,
como eixo de articulagdo e viabilizadora de propostas, precisa, como proposto na sec¢ao
anterior, desenvolver suas capacidades de consultoria, facilitacao e laboratorio.

Resta claro que a estratégia de inovag¢ao do Senado abraca a abordagem do cultivo

do ambiente interno em favor da inovagdo. Isso ndo implica um abandono das demais

17 Original: “The organization model in the public sector has changed little over the last century. Spawned by
the factories in the nineteenth century that wanted “hands and legs”, employees mostly operated in a
rule-based, hierarchical system. The public sector tended to invent most things in-house. A typical response to a
problem was to throw resources and experts at it and hope for the best result.”
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abordagens. O Senado ja conta com parceiros diretos e participa em redes de apoio mutuo.
Muitos dos projetos desenvolvidos internamente ja apontaram a pertinéncia de abordagens
complementares, como o aproveitamento de sistemas desenvolvidos por outros 6rgdos, a
consulta direta a usudrios externos a organizagdo, ou ainda a contratagdo de parceiros
externos via esfor¢o conjunto com outro 6rgao.

Na entrevista com diretores, hd uma frequente preocupagdo em abrir a organizagao,
melhorar o didlogo com seu entorno e congéneres. A pressdo seria por tornd-la mais
permeavel ao grande publico, interativa, como marcou Erica Ceolin (2019), diretora da
Secretaria de Comunicag¢do (Secom do Senado). Assim que o nucleo adquire funcio de
propor pontes com parceiros externos, melhorar as ferramentas de accountability, envolver a
sociedade na solucdo de problemas de maior complexidade, ou mesmo trazer competéncias,
talentos e conhecimentos especificos para colaborar com o desenvolvimento institucional.

De tal forma que a estratégia assumida pelo Nucleo de Apoio a Inovagao, sugere-se,
confira preferéncia ao desenvolvimento da cultura interna em favor da inovagdo, num
primeiro momento. A medida que o espago seja conquistado na organizagdo, criando
ambiente com condi¢des de seguranca psicoldgica, na qual colaboradores e direcdo nao
receiem a exposi¢ao, faz-se necessario envolver, cada vez mais, parceiros além-muros.

Estratégia, contudo, ¢ definicdo dindmica e precisa ser revista periodicamente para
manter-se afinada com os objetivos da administracdo e do corpo politico, estes também em
constante evolucao. Leonardo Gadelha, Coordenador-Geral do Instituto Legislativo Brasileiro

quando perguntado sobre qual modelo acreditava ideal para o Nucleo assumir, disse:

A gente teria primeiro que definir a premissa: o foco da atua¢do do Nainova vai ser
na atividade meio, na melhoria dos fluxos de processos internos, ou nao, nés vamos
pensar em criar uma estrutura consultiva para os senadores oferecendo subsidio para
os debates de temas atuais? (GADELHA, 2019)

Gadelha esta em sintonia com o que afirmaram Burstein e Black (2014) cuja
primeira clivagem no processo de defini¢do estratégica também ¢é entre foco interno, em
atividades meio, e foco externo, na busca de resultados nas atividades-fim da organizagao.
Ainda que haja manifestagdes ressaltando a importante fun¢do de buscar por parcerias e abrir
a organizacdo, como ressaltaram Erica Ceolin e Luciana Rodrigues (2019) pela dire¢do da
Secretaria de Comunicac¢ao Social, ha um apelo pelo foco interno. Gadelha (2019) afirmou:

“O primeiro passo € ganhar coragdes € mentes do publico interno”.
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Concordando com Gadelha, os resultados apontados pela pesquisa realizada indicam

o foco primeiro no impacto interno. De forma similar sugere Mulgan (2006, p.34):

Inovadores sociais geralmente acham o governo inerte. Mas as vezes ha boas razoes
para o setor publico ser cauteloso em relagdo a inovagdo. Inovagéo precisa envolver
erro - e apetite para o erro provavelmente sera limitado em organizagdes muito
responsabilizaveis, ou onde vidas de pessoas dependem da confiabilidade em coisas
como o sistema semaforico, ou o pagamento de beneficios sociais. A maioria dos
servigos publicos, (...), precisam primeiramente se concentrar em melhorar a gestao
e a performance de modelos existentes antes de criar novos.'®

Surge com muita frequéncia o registro de o Senado ter um corpo de servidores
altamente qualificado, mas desengajado, descrente da possibilidade de transformagao, ou
mesmo plenamente satisfeito com suas atividades laborais. A oferta de desafios adequados
para o exercicio de competéncias subaproveitadas, fora das atribui¢des cotidianas, pode ser
entendida como um convite da organizagdo pelo melhor aproveitamento do capital humano
existente na organizacdo ¢ uma manifestacdo de sensibilidade em procurar meios para a
realizacdo pessoal de seus colaboradores. De tal forma que as atividades de inovagao
adquirem fungdo para além da producdo de valor publico, incluindo entre suas lateralidades a
producao de colaboradores mais satisfeitos com seu ambiente de trabalho. Assim, surge como
atribuicdo a unidade cultivar um ambiente de possibilidades, em que os colaboradores se
sintam a vontade e seguros para a proposi¢cao de alternativas a forma como as coisas vem

funcionando. Assim, propde-se como VISAO do Nainova:

Tornar-se desnecessario a organizagao

em razao de uma difundida cultura de inovacgao.

Estabelecer a visdo, o que se deseja alcancar no longo prazo, mote orientador dos
trabalhos, apresenta rapidamente variedade de acdes possiveis para buscar resultados
condizentes. Passo seguinte estd em tentar dizer como essa visao serd atingida. Chegamos na
missdo para o Nainova. Aproveitando a experiéncia do primeiro ano do Nainova (2019), e as

pesquisas do GEPA, sugere-se como MISSAO para o nucleo:

18 Original: “Social innovators generally find governments unresponsive. But there are sometimes good reasons
for public sectors to be cautious about innovation. Innovation must involve failures - and appetites for failures
are bound to be limited in very accountable organisations, or where peoples lives depend on the reliability of
such things as traffic light systems, or welfare payments. Most public services, (...), have to concentrate
primarily on better management and performance of existing models rather than inventions of the new ones.”
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Oferecer suporte aos esfor¢os por inovagao e

desenvolver projetos, agdes e servicos de fomento a cultura de inovacao.

“Desenvolver projetos e acdes de fomento a cultura de inovagdo” refere-se a frente
de atuagdo em que o nucleo é o responsavel pela execugdo das atividades. Algo como um
polo ativo. Enquanto em “oferecer suporte”, parceiros sdo os responsaveis, com o nucleo
figurando como ponto de apoio, consultoria ou facilitagdo a processos dispersos pela
organizacdo, podendo ser entendido como um polo passivo, reagente e catalisador de
estimulos da organizacdo. De tal forma que temos dois caminhos paralelos a serem
percorridos vinculados a missao.

Como desenvolver projetos e fomentar a inovagao:

° mapear desafios, oportunidades, necessidades e problemas da organizagao

para entrada no ciclo de inovagao

° colaborar em projetos avalizados pela Diretoria-Geral

° implementar projetos de fomento a inovacao

Como oferecer suporte a inovagao

° oferecer capacitacdo e oficinas pontuais para a comunidade interna

° oferecer suporte metodologico para o tratamento de problemas locais

° promover conexdes internas e externas a organizacao

®  usar os canais existentes para se comunicar com a comunidade interna e criar

outros para se comunicar com equipes de projetos e stakeholders

Esse foco, resultado de uma missdo desenhada para enfrentamento aos desafios
sustentado pela mobilizacdo das energias internas, €, a0 mesmo tempo, a resposta facil que o
Estado e sua burocracia vém oferecendo desde a organizacdo do Estados Nacionais, como
mencionado no inicio desta se¢do. Por isso mesmo, a missdo da unidade e seus objetivos
precisam ser concebidas de maneira dindmica de modo que, gradualmente, a visdo da unidade

se concretiza e o foco de atuacdo do nucleo se adapte as novas conjunturas.

23



00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-11 (ANEXO: 011)

Passando por um planejamento anual, a equipe do Nainova precisa ser capaz de
promover uma linha de acdo em didlogo com a direcdo e com as necessidades da
organizacao, procurando, gradativamente, concretizar sua visao e abrir a organizagao para a
contribuicdo de parceiros do setor publico e da sociedade civil. A consolidagdo de um
ambiente interno propenso a inovag¢ao deve ser apenas o primeiro passo para a promogao de
mais canais de interagdo e de colaboragdo com quem quer que esteja interessado em

contribuir, dentro e fora da organizacao.

7 Ciclo de Inovacao

O ciclo de inovacdo, ou processo de inovagdo, representa as diversas fases de
tratamento pelas quais passa um problema ou um desafio. Dividir o processo de inovagdao em
fases especificas ajuda a organizar o trabalho e os pontos focais de atuagao, contribuindo para
a alocacao dos escassos recursos ¢ avaliacao das agoes realizadas.

As equipes de inovagdo, ao trabalharem com um ciclo de vida as inovagoes,
conseguem ter clareza sobre quais os momentos em que sua participagdo ¢ mais ou menos
necessaria, quais as ferramentas disponiveis na organizagao para estimulo a cada fase do ciclo.
E um sinal de maturidade a equipe ter um ciclo de inovagéo instituido e experimentado. Isso
nao implica dizer que os laboratorios precisam abarcar todas as etapas do ciclo; como tudo em
se tratando de inovagdo, ndo ha regras, ndo ha o certo, ha a experimentagdo e a vontade de
acertar.

O GNova, por exemplo, laboratério do Ministério da Economia, vinculado a Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP), possui um ciclo de trabalho claro e bem
divulgado. No site do laboratorio ja fica claro como € o modus operandi nas diferentes etapas
do trabalho". Ao invés de atacar em todos as frentes, concentram-se na prospec¢io,
experimentacdo e disseminagdo. Por esse desenho, o laboratorio se coloca diante do conjunto
do Governo Federal como um eixo de articulagdo, com menos foco na execugdo do projeto e

mais no levantamento de insumos e conexao entre partes potencialmente parceiras.

19 Cf. http://gnova.enap.gov.br/pt/sobre/o-que-fazemos. Acessado em 18 de dezembro de 2019.
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Everett Rogers (1995, p. 136), em seu célebre livro sobre inovacdo, divide o
processo de desenvolvimento de inovagdo em seis fases: necessidades/problemas, pesquisa,

desenvolvimento, comercializacao, difusdo/adogdo e consequéncias. Mas destaca:

Note que essas seis fases tém um qué de arbitrariedade no sentido de que elas nem
sempre ocorrem na exata ordem aqui apresentada, e certas fases podem ser puladas
para certas inovagdes.”

Mulgan (2006), por sua vez, divide o processo de inovagdo em 4 etapas:

1. gerando ideias através da compreensdo das necessidades e identificando potenciais
solucoes;

2. desenvolvendo, prototipando e rodando pilotos de ideias;

3. avaliando para entdo escalar e difundir as boas; ¢

4. aprendendo e evoluindo.

A consultoria catarinense WeGov (2019), por sua vez, divide o ciclo em:

1. identificando problemas: aprender onde e como uma resposta ¢ necessaria uma
resposta inovadora

2. gerando ideias: criacao de alternativas para responder aos problemas

3. desenvolvendo propostas: transformando ideias em modelos de negocios, que podem
ser avaliados e representados

4. implementando projetos: fazer a inovag¢ao acontecer

5. avaliando projetos: compreender se a iniciativa inovadora entregou o que era
necessario

6. disseminando aprendizados: utilizar os aprendizados para instruir outros projetos e

visualizar como a inovagao pode ser aplicada de outras formas

20 ORIGINAL: Note that these six phases are somewhat arbitrary in that they do not always occur in exactly the
order shown here, and certain of the phases may be skipped for certain innovations.
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E no Senado, como poderia ser dividido o ciclo de inovagdo para tratamento pelo
Nainova? A busca por alinhamento as expectativas da organizacdo faz com que ganhe
relevancia o ponto nimero um da WeGov e de Rogers, identificagdo de problemas e
necessidades, tratada por Mulgan conjuntamente a busca por solucdes. A relevancia pela
identificacao de problemas ¢ de tal monta a ponto de merecer tratamento individual. Um bom
sistema de levantamento e diagndstico de problemas servird a muitos propdsitos. Amplia a
percepcdo da administracdo sobre os problemas existentes, identificando pontos criticos e/ou
recorrentes, mas, também, colabora para o aprimoramento dos critérios de sele¢do para uma
melhor alocagdo de recursos. As fases intermediarias sdo o tratamento dos problemas em si.
Vale dar peso, ainda, tratando separadamente, as fung¢des de avaliagio do projeto e
dissemina¢do dos aprendizados, gerando impactos e comunicando a organizacdo o valor de
inovar. Como resultado da pesquisa, o ciclo de inovagao proposto para o Senado possui seis

fases:

1. Identificando desafios

2. Entendendo problemas, gerando ideias e selecionando

3. Desenvolvendo propostas em projetos (avaliando pertinéncia, mapeando recursos,
estabelecendo métricas de sucesso e planejando execucao)

4. Implementando projetos-piloto (executando projetos)

5. Avaliando impactos

6. Escalando e disseminando aprendizados

26



00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-11 (ANEXO: 011)

Nas entrevistas realizadas com diretores, quando perguntados sobre qual a
performance do Senado nas diferentes etapas, os resultados foram dispersos. As duas
primeiras etapas foram bem avaliadas. Importante mencionar tratarem-se de fases de cunho
mais conceitual, com efeitos intangiveis. As fases de desenvolvimento de propostas e de
avaliagdo de impactos tiveram grande variacdo nas respostas, com posicionamento
inconclusivo. Vale ressaltar, no entanto, crescente importdncia que vem sendo dada a
problematica de avaliacdo de desempenho no setor publico. O item implementando projetos
ficou abaixo em relacdo aos demais, sendo que apenas a dissemina¢do de aprendizados ficou

ainda pior.

Como resultado global, tem-se que o Nainova deve investir prioritariamente em duas
frentes. A primeira frente ¢ a de execucao de projetos de inovagao, acompanhando e criando
métricas de avaliagdo, garantindo que as ideias ganhem concretude. A segunda frente ¢ a de
dissemina¢do de aprendizados; aprender com os erros, conectar solucdes, evitar retrabalho
sdo todas questdes apresentadas anteriormente como preocupagdo surgidas no dmago da
pesquisa e que aqui ganham preméncia de solug¢do pela avaliagdo do ambiente de inovagdo

quando perscrutado pelo ciclo de inovagao.

8 Servicos integrados ao ciclo de inovacao

O ciclo de inovacao, anteriormente apresentado, ¢ sugerido aqui como balizador as
atividades a serem desenvolvidas. A pergunta é, por exemplo: o que fazemos enquanto
unidade de fomento a inovagdo para identificar os problemas organizacionais carentes de
tratamento? Refazer a pergunta do que tem sido feito pelo nucleo nas diferentes etapas,
demonstra onde a unidade tem aportado mais esforco, identificando os servigos existentes e
aqueles mais acionados. A luz das precariedades percebidas pelo diagnéstico realizado por
meio da andlise das etapas do ciclo de inovacdo, surge ja uma orienta¢do para priorizagao
dos investimentos do Nainova.

Eggers e Singh (2009) desenham um panorama sobre o sistema de inovagdo
organizacional, combinando o ciclo de inovagdo com as 5 estratégias que apresentaram,

resultando na tabela a seguir:
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< Qrau de abertura >

de riscos
® prémios e
reconhecimento

e comunidades de
pratica

® grupos
informais

® programa de
premiagao

rede
transversais

e adocdo
simultanea de
inovagoes

® intercambio de
empregados

® gerenciamento
de stakeholders
internos

e redes de
agéncias

Cultivar Replicar Parceria Rede Fonte
Aberta
Ciclo Geragﬁo ® cquipes de ® rever comissoes | ® aquisigdo de ® batedores de e qualquer fonte,
. projeto e empreendedores inovagdo dos ideias mas
de de ideia e conhecimento da politica melhores o fornecedores principalmente
vida tacito dos provedores o redes de usuarios
empregados ® parceiros como proprietarios
e intraempreende “corretores de o redes externas
dores conhecimento” e inovadores
® novas ® estouro dos cidaddos
ferramentas silos
para
colaboragdo
(e.g. wikis)
SCICQQO de | ® mercados de e critérios para e criagdo de e mercados de ® usuarios
A inovagao selegdo - métricas prognosticos ® mecanismos de
ideia e mercados de simples, e arrecadacio de @ processo de solugdo de
prognosticos de participagdo fundos estadio controvérsias
colaboradores voluntaria, o definig¢do (necessidades e controle
® cquipes de vinculada a beneficios e profundas dos centralizado
projetos objetivos e objetivos cidadaos)
“principios” mutuos ® participacdo
cidada
Conversio | ® criagdo de e adaptar ao ® uso de modelos ® NoVos ® construgdo de
L. refiigios seguros contexto local de parceria mecanismos de infraestrutura
de ideia e encorajamento e gerenciamento plblico-privado entrega e providenciar
do de stakeholders e compartilhamen | e portais de livre acesso
intraempreende to de riscos e entrada Uinica ® criar
dorismo custos para uma flexibilidade no
o oferta de ® aquisicdo de miriade de uso
incentivos cultura Servigos ® providenciar
(pagamento por ® aquisicdo de ® gerenciamento apoio
performance, canais de comunicagao
divisdo de e compartilhamen e conhecimento
ganhos) to de economia
® aceitagdo de percebida
falhas
o desenvolviment
ode
capacidades nos
empregados na
linha de frente
Difusio ® gerenciamento ® conectar redes ® beneficio de o redes sociais ® gerar interesse

de usuarios e
participantes

® providenciar
sustentabilidade
financeira

Tabela 2. EGGERS e SINGH, 2009, p.119.
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Para cada fase do ciclo de inovagao, existe um conjunto de agdes compativeis com a
estratégia. No Senado, como demonstrado anteriormente, ha uma forte tendéncia em investir
na producao de resultados alavancados pelo publico interno. Essa estratégia primeira, coloca
as demais em perspectiva, exigindo aten¢do da equipe de inovacdo em tensionar a
organizagdo para uma abertura gradual a fim de envolver parceiros externos a organizagao,
afinal ndo ¢ razodvel imaginar que as melhores competéncias sempre estardo presentes na
organizacao.

Ter clareza sobre quais atividades a unidade executa para que se tenha um ciclo de
inovagdo vivo e pujante significa maior probabilidade de entregas correndo todo o ciclo,
fazendo com que haja um acompanhamento da produg¢ao de valor ocorrida com a
implementagdo, avaliagdo e disseminagdo de aprendizados. O gerenciamento do cardapio de
servicos de uma unidade garante importante alavanca para mapear os recursos necessarios e
ter capacidade de manobra quando a conjuntura exigir. A divisdo das iniciativas existentes no
Senado ou em desenvolvimento, divididas entre as etapas do ciclo, desenha o seguinte

panorama:

1. Identificar desafios:
a. Oficinas pontuais.
b. Jornada da inovagao.
c. Plataforma criativa.
d. Enquete com diretores.

A identificacdo de problemas pode ocorrer pela conducdo de oficinas pontuais, a
pedido de diretores. A jornada da inovagdo, embora em 2019 conduzida pela WeGov, em
2020, em proporgdes menores, pode ser conduzida pela equipe do Nainova, mantendo corpo
de servidores proximo ao esforco pela inovacdo. Estd em desenvolvimento a plataforma
criativa, um repositorio online de desafios e propostas de solugdo resultado da interagao de
toda a comunidade interna do Senado. Ainda que ndo esteja implementado, ja foram
mapeados orgaos parceiros (Dataprev, Caixa Econdmica, GNova e Banco do Brasil) capazes
de contribuir no desenvolvimento da solugdo. No inicio de 2020 o Nainova distribui uma
enquete aos diretores para que apontem situacdes-problema. O conjunto de atividades de
identificacdo de problemas, esta voltado ao publico interno. A organizagdo precisa ser capaz

de indicar quais os pontos em que gostaria de investir energia para a geracao de ideias.
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2. Entender problemas, gerar ideias e seleciona-las:
a. Oficinas.
b. Jornada da inovagao.
c. Plataforma criativa.
d. Manha de ideias.
e. Projetos estratégicos.

Nessa fase do ciclo o foco estd em mergulhar no problema e gerar ideias capazes de
debela-lo para, a seguir, escolher qual deverd ser desenvolvida. As oficinas pontuais,
conduzidas sob a demanda de outros setores, ¢ a jornada da inovagao envolvem a geracao de
ideias; a plataforma criativa, em projeto, também prevé espago para a sugestdo de solugdes e
sua avaliagdo. O Manha de Ideias, programa em atividade pela Diretoria-Geral ¢ importante
ponto de entrada para novas ideias surgidas dispersas pelo tecido organizacional. Finalmente,
ha os projetos estratégicos acompanhados e supervisionados pelo Escritorio Corporativo de
Governanca e Gestdo Estratégica (EGOV) e pela Diretoria-Executiva de Gestdo (DIREG)

que surgem como importante foco de atividade transformadora na organizagao.

3. Desenvolvendo propostas em projetos (avaliando viabilidade e planejando execucao)
a. Mapa de projetos.
b. Oficina de estruturagdo de projetos, inclusive na Jornada da Inovagao
c. Projetos estratégicos
d. Novos métodos
Analisar ideias para transforma-las em projetos vidveis € a premissa dessas
atividades. As propostas sao avaliadas quanto a pertinéncia, recursos necessarios/disponiveis,
etapas de execucdo, critérios para avaliacdo de resultados, e cronograma. O mapa de projetos
mantém coeréncia entre as acdes, compartilhando objetivos por um conjunto de acdes, auxilia
no acompanhamento dos projetos em andamento e relaciona os projetos existentes na
organizag¢do. Oficina de estruturagdo de projetos podem ser elaboradas a partir da experiéncia
com a WeGov e recente experiéncia de capacitagdo para projeto conduzida pelo Interlegis. Os
projetos estratégicos novamente figuram como ponto importante de transformacgdo de
problemas e ideias em projetos a serem desenvolvidos sob a supervisdo do EGOV. Ponto

ultimo, o Nainova tem aberto espaco e procurado difundir abordagens capazes de transformar
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a forma como projetos e processos sdo executados na organizacdo. Novas metodologias,
como o Scrum, por exemplo, tém sido difundidas em parceria com 6rgaos da Casa que ja vem

trabalhando com elas, como o Prodasen.

4. Implementando projetos-piloto (executando projetos)
a. Projetos estratégicos
Os projetos estratégicos sao a experiéncia mais viva, proxima ao Nainova, sobre a
forma como a organizacdo tem implementado seus projetos. Mormente estabelecida sobre o
jé classico formato promovido pelo PMBOK (Project Management Book of Knowledge), a
implementagdao de projetos promovida pelo Nainova deverda seguir outros ditames. Para
apresentar valor e consolidar-se na organizagdo, boa opg¢do sera difundir a implementagao

gradual de ideias, produzindo valor ja a partir das primeiras entregas.

5. Avaliando impactos
a. Ferramenta de avaliacao
O Senado carece de uma ferramenta de avaliacdo sobre projetos de inovagdo
constituida. Tal falta foi sentida também pela pesquisa do GEPA. Como reparo a falta e
subsidio aos projetos porvir, o GEPA elaborou ferramenta especifica e a apresenta em artigo

proprio, elaborado por Adriano Torres.

6. Escalando e disseminando aprendizados

a. Provocatio

b. Palestras

c. Mapas de processos de inovagao

Ap6s a avaliagdo dos resultados, chega a hora de aprender com eles. O Nainova tem

investido j& na promoc¢ao de eventos de conteudo afins com sua tematica. Provocatio foi uma
série de palestras e eventos conduzido pelo GEPA em parceria com o nucleo. Foram
organizadas também palestras sobre o tema pela Diretoria-Geral. No Nainova, quando do
encerramento de projetos, estd no horizonte uma pratica de oferecer os achados e os
aprendizados do processo de forma visual, da mesma maneira como o GNova vem

apresentando seus resultados com o que tem chamado de mapa de insights.
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Como resultado dessa andlise resta evidenciado um bom conjunto de agdes no
Senado nas primeiras trés fases do ciclo e na ultima, ainda que precisem de consolidagdo. Na
quarta e quinta fases, de implementacao e avaliacao de projetos, hd uma preocupante lacuna,
indicando pontos de atengdo para atuagdo da equipe do nucleo. Em relagdo as estratégias a
serem adotadas para as diferentes acdes, restam vislumbrados dois momentos de maior
abertura. O primeiro quando a fase exige a compreensdo dos problemas e a geracdo de ideias,
momento em que oficinas podem ser momento de aglutinagdo de parceiros aproveitando
diferentes pontos de vista. E o segundo, quando for tempo de difundir aprendizados e
conhecimentos. Como replicacdo, observa-se a divulgacio de novos métodos,
experimentados em outras organizacdes ao olhar para a fase de desenvolvimento de projetos.
A representacdo em tabela, abaixo, demonstra o atual desequilibrio das acdes entre as

diversas etapas do ciclo de inovagdo. No entanto, evidencia alinhamento em relacdo a

estratégia de priorizar o cultivo de um ambiente interno receptivo a inovagao.

< Grau de abertura >
Cultivar Replicar Parceria
Ciclo de | Identificando ® oficinas pontuais
. o e jornada da inovagao
inovacao | desafios e plataforma criativa
® enquete com diretores
Entendendo e jornada da ingvggﬁo o oficinas pontuais
e plataforma criativa
problemas, e Manhi de ideias (DGER)
gerando ideiase | *® I(’égg‘\’f)eStratégicos
selecionando e oferecer suporte
propostas metodologico para o
tratamento de questdes
locais
Desenvolvendo . mapa de projetos . novos métodos em
e oficina e framework para projeto e processo
pI'OPOStaS cm estruturagdo de projetos
pI'Oj etos ® projetos estratégicos
(EGOV)
Implementando | ® l(’égg‘zf)emtégiws
projetos
Avaliando ® processo de avaliag@o
impactos
Escalando e ® provocatio e mapas ~de processos de ® provocatio
disseminando inovagao ® palestras
1
aprendizados

Tabela 3. Autoral, a partir de Eggers e Singh (2009).
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Na primeira fase, de identificacdo de problemas, sdo desafios ao Nainova dar
continuidade as agdes em curso, como oficinas sob demanda e a Jornada da Inovagao, que
atravessa as trés primeiras fases do ciclo. Ao mesmo tempo, precisa consolidar a enquete aos
diretores como instrumento de levantamento de desafios e conduzir a implementagdo da
plataforma criativa para criar espago colaborativo de sugestdo de problemas e solugdes. Todas
as atividades do primeiro ciclo do processo de inovagao sao voltadas ao publico interno.

Na segunda fase, as oficinas, a jornada da inovacdo e a plataforma criativa
continuam sendo importante foco de atuagdo do nticleo. Ao Manha de Ideias, programa sob a
tutela do Gabinete da Diretoria-Geral, o ntcleo pode se apresentar como ponto de apoio para
o desenvolvimento de ideias ali apresentadas, caso necessario. Ja os projetos estratégicos, sob
acompanhamento e supervisdo do EGOV constituem importante fonte sobre quais os pontos
de atengdo que a dire¢ao tem privilegiado, bem como os desafios ja em tratamento, evitando
dispéndio de energia do nucleo em iniciativas coincidentes. Apenas as oficinas pontuais
restam apontadas como permeaveis ao estabelecimento de parcerias externas ao Senado, a
fim de envolver outros atores para melhor compreensao dos desafios e incluir perspectivas
dissonantes em relacdo a cultura interna.

A terceira fase, de desenvolvimento de projetos, conta ja com a possibilidade de
utilizagdo de frameworks em oficinas para a estruturagdo de projetos. H4 um aprendizado no
tratamento de projetos ja acumulado pelo EGOV a ser absorvido pelo Nainova. O mapa de
projetos se refere ao esforco pelo qual o Nainova administra os projetos em que se envolve e
toma ciéncia dos projetos em desenvolvimento nas diferentes secretarias da organizacao.
Apenas a difusdo de novos métodos de trabalho foi posicionada fora da estratégia cultivar, de
foco na comunidade interna. Melhor compreendido a partir da perspectiva da replicacao,
carrega a no¢do de que novos métodos estdo sendo testados e difundidos pelo setor publico
como um todo. As melhores praticas sdo, por vezes, resposta adequada aos desafios pela
frente.

A quarta fase, de implementacdo de projetos ¢ lacuna evidente nos trabalhos do
nucleo. Apenas esta arrolada a experiéncia do EGOV para o desenvolvimento de expertise na
conducdo e implementagdo dos projetos estratégicos. O Nainova precisa desenvolver

ferramental e método para a materializacao de seus projetos.
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Na quinta fase, de avaliacdo de impactos, enfrenta-se desafio transversal a todas as
unidades de inovagdo: mensurar as conquistas dos esforcos de inovagdo. Temos proposta
elaborada por esse grupo de pesquisa para ferramenta de avaliacdo, a ser testada e validada
nos processos vindouros.

Sexta e ultima fase: escalando e disseminando aprendizados. Essa fase conta com
um importante componente de reconhecimento dos méritos a comunidade interna que atua de
maneira inovadora. O provocatio, iniciado por contribuicao desse grupo de estudos, cumpre a
versatil funcdo de envolver tanto publico externo como interno para o compartilhamento de
experiéncias, ferramentas ou métodos. As palestras, tanto as organizadas pela Diretoria-Geral
quanto pelo Nainova trazem inspiragdo externa a organizag¢ao. Enquanto sob a estratégia da
replicagdo constam os mapas dos processos de inovagdo, procurando trazer para dentro das
atividades nas quais o nucleo se envolve as melhores maneiras de representar de forma
rapida, compreensiva e agradavel o caminho percorrido desde a identificagdo do desafio até a
avalia¢do de propostas implementadas.

Vale notar que as diferentes atividades aqui arroladas encontram lastro na visdo e
missdo acima estabelecidas. Relembrando a visdo: inspirar as pessoas a inovar no Senado.
Esse ¢ o fator aspiracional, ¢ o por qué o nainova existe. E como isso serd feito? A missao
assume a forma de desenvolver projetos e agdes de fomento a cultura de inovagao e oferecer

suporte as inovagdes locais.

9 Conclusio

O contexto no qual o Nainova foi criado ¢ altamente desafiador. Os recentes
acontecimentos de que o Senado participa exigem uma resposta coordenada da
administragdo. O Nainova ¢ apenas uma das frentes.

Ainda assim, o desenvolvimento do sistema de inovagao do Senado ¢ promissor.
O resultado das pesquisas apontam apoio vindo da dire¢do. Entre o corpo de servidores existe
um clima de acolhimento a iniciativa. Certamente ha também os céticos, que pouco acreditam
no potencial de transformac¢do de uma organizacdo antiga, burocratizada e de cultura
sedimentada. A esses, o exemplo sera importante.

O conjunto de a¢des que o Nainova precisara conduzir deverd dar conta do ciclo

como um todo. E fundamental ao nucleo, portanto, capacitar-se em uma visdo sistémica de
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suas atividades frente a organizagdo. Ter um bom fluxo de trabalho estabelecido,
apresentando resultados de solugdes a desafios que percorreram todo o ciclo de vida como
proposto aqui inicia um movimento de legitimacdo da unidade e abre espaco na cultura
organizacional para uma nova forma de trabalhar no Senado. Com isso ganha evidéncia a
necessidade de ter um canal de comunicac¢ao fluido e ativo com o conjunto dos colaboradores
do Senado (e fora dele), mas com os adeptos da inovagao, especialmente.

O processo de implementacdo de uma unidade de inovacdo € dindmico. Os
delineamentos apresentados aqui, resultados da pesquisa conduzida por esse grupo de
pesquisa precisam ser apresentados e validados junto a equipe do Nainova, estando
suscetiveis a adaptagdes, alteragdes, eliminacdes e criagdes de novas atividades a medida que
as orientagdes e a forma de trabalho encontram lastro na cultura organizacional e nas
respostas vindas do corpo diretivo.

O Nainova ja atuou junto a diferentes equipes do Senado, desenhando e
conduzindo oficinas; promoveu eventos de divulgacdo de métodos de trabalho e abordagens
contemporaneas na gestdo da coisa publica; envolveu-se com o grupo de estudos e pesquisa
académica; desenvolveu projetos pontuais sob sua incumbéncia; e tudo isso permeado pela
Jornada da Inovacao, executada em parceria com a empresa catarinense WeGov.

Com o advento de 2020 abrem-se novas oportunidades. O presente trabalho,
produzindo orientacdes para o nucleo, ja alerta para a necessidade de um plano, com agdes e
metas alinhavadas com a direcdo frente a cultura organizacional arraigada. As
potencialidades nas quais a unidade estd envolta, no entanto, prometem um rico campo de

atuacdo. Resta a equipe de inovagdo ser capaz de puxar as alavancas certas nas horas certas.
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procurement, innovation and policy — international
perspectives. Heidelberg: Springer, 2014.

Ha um capitulo especifico sobre cada pais,
inclusive o Brasil. Conclusao final com os maiores
obstaculos no caminho e com a indica¢édo de 3
pontos para a politica de inovagao: coordenagio
entre as politicas publicas ja existentes, melhoria
dos departamentos de contratagdes e maior
sinergia entre atores publicos e privados.

MULGAN, G. Ready or not? Taking innovation in the
public sector seriously. Londres: NESTA, abr. 2007.
(Provocation, n. 03).

Boa leitura. Baseia-se no fato de que ndo basta
institucionalizar a inovagdo. Fala sobre o que o
Governo pode fazer para aumentar as chances de
novas ideias criarem valor para o publico. Traz
uma espécie de “checklist” ao final.

MULGAN, G.; ALBURY, D. Innovations in the public
sector. Londres: [s.n.], out. 2003.

Sugestdo de framework para fomento a inovagdo
com alguns “estudos de caso”.

OLIVEIRA, L.; SANTOS, C. Inovagdes no setor publico:

uma abordagem tedrica sobre os impactos de sua adogao.
Em CAVALCANTE, Pedro ... [et al.] (Org). Inovagéo no
setor publico : teoria, tendéncias e casos no Brasil —
Brasilia: Enap : Ipea, 2017

Pequena revisao bibliografica com enfoque nos
efeitos da inovagdo. Inclui algumas defini¢des
presentes no Manual de Oslo. Pode ser um
overview interessante se ndo formos ler o Manual.

OSBORNE, S. P.; BROWN, L. Innovation, public policy
and public services delivery in the UK: the word that
would be king? Public Administration, [s.1.], v. 89, p.
1335-1350, 2011.

Contexto do Reino Unido. Necessidade de uma
compreensdo holistica da natureza de inovagdes.
Desafios politicos e de gestdo. Cinco li¢des para
uma abordagem mais sofisticada e baseada em
evidéncias para a constru¢do de um ambiente de
encorajamento e sustenta¢do da inovagdo no
servigo publico. Termina por indicar 4 temas para
posterior pesquisa.
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OSBORNE, S. P.; BROWN, L.. Handbook of Innovation |Baita livro. de 2013. Perspectiva europeia,

in Public Services. Cheltenham: Elgar, 2013. principalmente Reino Unido. Coletanea de 37
artigos sobre as seguintes areas:

- contexto da inovag@o no setor publico

- inovag¢@o e mudanga no servigo publico

- questdes gerenciais-chave em inovagao no
servigo publico

- TIC, e-governo e inovacao

- colaboragdo, trabalho em rede, coprodugdo e o
papel do terceiro setor na inovagdo em servigo
publico

- inovag@o em servigos publicos na pratica

De nosso interesse, destacamos:

- inovagao e reforma na administracdo publica: um
tema ou dois?

- inovag@o como uma pratica de transformagéo no
setor publico

- gerenciando o processo de mudanga: o estado da
arte

- gerenciando stakeholders no processo de
mudanga e inovacao

- Politica publica para inovagao baseada em
evidéncias

- Inovagao no servigo publico: engajando com
risco

- Gerenciamento estratégico e mudanga nos
servigos publicos

- Inovagao ética nos servigos publicos

- E-governo e inovagdo: a formatagao
socio-politica da TIC como fonte de inovagdo

- Inovacgao colaborativa no setor publico

- Inovagdo em um contexto interorganizacional

- Inovagdo em sistemas de servigo publico
complexas

- Coprodugao e inovagao no servigo publico: pode
a coprodugdo conduzir a inovagdo

- Envolvimento do usuario na inova¢do no servigo
publico

- Cidadaos e a cocriagdo de inovagdes no servi¢o
publico

- Inovagdo nos servicos publicos: antigos e novos
direcionamentos a saber

O tltimo nos pareceu um bom comeco.
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OSBORNE, Stephen; BROWN, Kerry. Managing change
and innovation in public service organizations. Routledge:
New York, 2005.

Muito interessante. Desenvolve a partir da nogdo
de gestdo da inovacdo e da mudanga. Aborda
temas como o desenvolvimento e suporte de
inovadores, a volatilidade do ambiente das
organizagdes publicas, avaliacdo da necessidade
de mudanga e inovagdo, implementagao de
mudanga em organiza¢des do servigo publico.

Um texto a ser consultado quando a reflexao
atingir a necessidade de pensar a transformagao
organizacional.

PARSONS DESIS LAB — PARSONS DESIGN FOR
SOCIAL INNOVATION AND SUSTAINABILITY LAB.
Government Innovation Lab Constellation. New York:
Parsons Desis Lab, 2013. Disponivel em:
<http://nyc.pubcollab.org/files/Gov_Innovation Labs-Cons
tellation_1.0.pdf>. Acesso em: 01 jul. 2019.

Excelente mapa de laboratorios de referéncia
internacional. Vale uma sentada conjunta para
navegagdo dirigido-falada.

PIRES, M. C.; PRADO, L. C.; FERREIRA, D. A.; RITA,
L. P. S. Inovacdo na gestdo publica no Brasil: Analise dos
limites e possibilidades.

Identificacdo, através de analise de artigos, de
temas da inovag¢@o no setor publico. Elenca
limitagdes identificadas para inovar no setor
publico.

ROBERTS, A. Establishing, running and closing a public
sector innovation lab. Department of Industry, Innovation
and Science, [s.1.], 2014. Disponivel em:
<https://innovation.govspace.gov.au/2014/07/01/establishi
ng-running-and-closing-a-public-sector-innovation-lab/>.
Acesso em: 14 jan. 2015. 201

Experiéncia de um laboratorio em governo na
Australia.

ROGERS, E. M. Diffusion of innovations. New York:
Macmillan, 1995.

Referéncia classica. Trata do processo de
inovagdo, desde o nascimento até a difusdo de
inovacdes. Passa por geracdo de inovagdes, o
processo decisorio sobre inovagdo, inovagdo em
organizagdes. Texto de conhecimento necessario
para o GEPA.

SOUSA, M. M.; FERREIRA, V. R. S.; NAJBERG, E.;
MEDEIROS, J. J. Portraying innovation in the public
service of Brazil: Frameworks, systematization and
characterization . Revista de Administracao, v. 50, n. 4, p.
460-476, 2015.

Analisa a inovagdo no setor a partir dos projetos
de inovagdo premiados pela ENAP. Oferece
tipologia, modelos e sistemas. Autores do cerrado.

TONURIST, P.; KATTEL, R.; LEMBER, V. Innovation
labs in the public sector: what they are and what they do?
Public Management Review, p. 1-25, 2017.

O artigo se propde a ser um primeiro esfor¢o no
mapeamento e analise global de laboratorios de
inovagdo no setor publico. No total, 35 instituicdes
foram analisadas, considerando as motivagdes
para sua criag@o ¢ a eventual materializagdo dessas
motivagoes na pratica. Das 35, 11 foram
analisadas em profundidade por meio de
entrevistas com os gestores dos laboratorios.




00100.004841/2020-10 - 00100.004841/2020-10-12 (ANEXO: 012)

WILLIAMSON, B. Knowing public services: cross-sector
intermediaries and algorithmic governance in public sector
reform. Public Policy and Administration, [s.l.], v. 29, n. 4,
p. 292-312,2014.

Texto trata sobre a abordagem do think tank
Demos, do NESTA e da instituicao sem fins
lucrativos Unidade de Inovagdo para a reforma do
setor publico britanico. Passa pelos conceitos de
coproducdo, customizagao, big data, machine
learning e sobre as formas de envolver o cidadado
nesse processo.

WINDRUM, Paul.; KOCH, Per. Innovation in public
sector services: entrepreneurship, creativity and
management. Cheltenham: Edward Elgar, 2008.

O livro procura explorar as dinamicas de inovagio
em servigos do setor publico, colocando a
inovagdo do setor publico como
contribuidor-chave para o crescimento nacional e
para o bem-estar dos cidadaos. Questiona o mito
de que 'privado’ significa 'empreendedor’ e que
'publico’ significa 'burocratico' e busca evidenciar
as contribui¢bes dos fornecedores de servigos
publicos inovadores, principalmente a partir das
experiéncias estadunidense e européia, da década
de 1960 em diante, em contraste com a visao
weberiana sobre o Estado burocratico.

Explora a participagdo de organizagdes publicas
em campos como a biotecnologia, a internet, o
desenvolvimento de novos medicamentos e meios
de transporte como exemplos.

Pratica laboratorial

BELLEFONTAINE, T. Innovation labs: bridging think
tanks and do tanks. Policy Horizons Canada, [s.1.], 2012

Artigo bem curto que trata da criagdo de
laboratorios de inovac¢do em alguns paises, vale a
leitura

CORAL, Eliza; OGLIARI, André; ABREU, Aline Franga
(org.). Gestdo integrada da inovagdo: estratégia,
organizagdo e desenvolvimento de produtos. Sao Paulo:
Atlas, 2008.

Apesar de ser de 2008, o livro trata de tema
fundamental para o grupo: "Um dos pontos
centrais da metodologia apresentada ¢ a
estruturagdo de nucleos de inovagao nas
empresas"

DOORLEY, S.; WITTHOFT, S. Make space: how to set
the stage for creative collaboration. Hoboken: John Wiley
& Sons, 2012.

O diferencial deste livro € o enfoque na
organizagdo do espago fisico com vistas a
promover trabalho colaborativo e criativo. Muito
legal, mas acredito que ndo abordaremos este
aspecto

JOHN, P. Policy entrepreneurship in UK central
government: the behavioural insights team and the use of
randomized controlled trials. Public Policy and
Administration, [s.L], v. 29, n. 3, 2014.

Aborda os fatores criticos de sucesso do UK
Cabinet Office’s Behavioural Insights Team .
Discute o papel de agentes da mudanga.
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KIEBOOM, M. Lab matters: challenging the practice of
social innovation laboratories. Amsterdam: Kennisland,
2014.

Realiza avaliacdo critica dos laboratérios,
principalmente os erros mais comuns. Trabalho
feito a partir do contato com intimeros labs.
Apesar da énfase em labs de inovagdo social, pode
fornecer importantes licdes.

MEIJER, A. J. From hero-innovators to distributed
heroism: an in-depth analysis of the role of individuals in
public sector innovation. Public Management Review,
[s.1.], v. 16, n. 2, p. 199-216, 2014.

Explora os papéis dos individuos no processo da
inovagdo publica. Conclui pela efetividade do
“heroismo distribuido”. Modelo heuristico que
integra papéis em diferentes niveis (lideranga
empreendedora vs. realizagdo inovadora) e
diferentes fases (ideacdo, selegdo, teste, escala e
difusdo).

MULGAN, G. Design in public and social innovation:
what works and what could work better. 2014. Disponivel
em:
<http://www.nesta.org.uk/sites/default/files/design_in_publ
ic_and social innovation.pdf>. Acesso em: 11 maio 2015.

“What works and what could work better”. 7
paginas. E um SWOT (strong, weakness,
opportunities and threats | forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas) das iniciativas de
inovagdo pelo mundo.

PUTTICK, R. Innovation teams and labs: a practice guide.
London: Nesta, 2014.

Necessario para o estudo das equipes ¢ iniciativas
de inovacdo. Excelente material, com viés a
pratica.

PUTTICK, R.; BAECK, P.; COLLIGAN, P. I-teams: the
teams and funds making innovation happen in
governments around the world. London: Nesta; New York:
Bloomberg Philanthropies, 2014.

Olhar global sobre inovagdo em governo. Traz um
relato de experiéncias de times de inovagdo ao
redor do mundo

SCHULTZ LARSEN, T. The ambivalent relations between
bureaucracy and public innovation: the case of the
successful failure of dial police. International Journal of
Public Administration, p. 1-12, 2014.

Framework para estudar inovagdo em um contexto
burocratico e sua valida¢do com um estudo de
implementagdo bem sucedida mas de difusdo
falhada de um projeto de inovagao.

STAHLBROST, A.; HOLST, M. The living lab
methodology handbook. Social Informatics at Luleé
University of Technology and CDT — Centre for
Distance-spanning Technology, Sweden, 2013.

Em formato de manual, trata dos principios
norteadores, dos tipos e da rede de 'Living Labs',
existente na Europa. Os laboratdrios sdo
fortemente embasados em ICT e parcerias com
usudrios, e tém como fundamento fazer
experimentos em contextos de vida real, i.e., fora
de ambientes isolados de laboratdrios. O material
ainda faz o relato sobre a aplicacdo da
metodologia FormIT no projeto SmartIES, que
envolveu paises escandinavos em torno de uma
iniciativa a favor da economia de energia.

TIESINGA, H.; BERKHOUT, R. Labcraft: how innovation
labs cultivate change through experimentation and
collaboration. London: Labcraft Publishing, 2014.

Livro escrito durante quatro dias, em formato de
sprint. Reune os relatos de representantes de 7
laboratorios de inovagdo de diferentes paises, que
evidenciam histdrias, experiéncias e perspectivas,
fazendo comparativos entre semelhangas ¢
diferencas entre os laboratorios, obstaculos e
sucessos.
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UNICEF — UNITED NATIONS CHILDREN’S FUND.
Innovation labs: a do-it-yourself guide. [s.1.]: UNICEF,
2012.

E um guia rapido, mas, ainda assim, amplo e
abrangente sobre os passos para a criacdo e
defini¢ao de escopo de um laboratério de
inovagdo, baseado em experiéncias da propria
Unicef. Aborda o contexto que favorece o
surgimento de laboratdrios, possiveis modelos de
funcionamento, mapeia alguns potenciais
parceiros estratégicos, além de abordar questoes
operacionais, como or¢amento ¢ defini¢cdo de

equipe.




