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Em um mundo de mudancas, os governos nao podem ficar parados. Novos
problemas exigem novas respostas e antigos desafios requerem reanalise, devido as
possibilidades alteradas. Mudar as expectativas dos cidadaos sobre 0s governos exige
novas formas de engajamento, servicos melhores e mais adaptados e politicas que

proporcionem melhores resultados. Os governos, em suma, precisam inovar.

E claro que a inovacao ja acontece nos governos — tudo
0 que o governo faz ja foi uma inovacao em algum
momento. No entanto, a inovagao que ocorre é muitas
vezes reativa ou oportunista, em vez de estratégica, e cada
vez mais as organizagdes governamentais estao ficando
para tras no ritmo e na direcdo de mudanca que ocorre
fora do setor publico. Os governos podem e devem fazer
melhor. A inovacao 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.

O Governo do Brasil esta ciente desse desafio e

dessa oportunidade. Embora a inovacao no setor
publico tenha certamente recebido maior atengao

e esforco nos Ultimos tempos no servigo publico

do Brasil, havendo inimeros projetos inovadores ja
acontecendo e proporcionando valor, ainda ha mais a

ser feito se o sistema for proporcionar o que é desejado
€ necessario.

No entanto, é justo dizer que todos os governos ainda

estdo aprendendo sobre como melhor apoiar e incentivar
ainovagao no setor publico. Ndo hd uma receita definida

de como alcangar um sistema eficaz de inovagéao do setor
publico, ou seja, um sistema que de forma consistente e
confidvel desenvolva e forneca solu¢ées inovadoras para

as prioridades do governo e que atendam as necessidades
existentes e emergentes dos cidaddos. Um sistema de
inovacdo também é dinamico, o que significa que uma
mudanca em uma drea causara ou exigira mudangas em
outras. Além disso, o desempenho do sistema sera tao forte
quanto a parte mais fraca, ja que o fator limitante define o teto
para o que € possivel. A natureza dinamica e interdependente
do sistema exige atencao e conducao continuas, para que o
sistema proporcione o que é desejado e necessario.
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ENTENDENDO O CONTEXTO BRASILEIRO

Devido a incerteza em torno de como melhor apoiar e
administrar um sistema de inovacao do setor publico,

0 Governo do Brasil fez uma parceria com a OCDE para
explorar o seu proprio sistema. Como é o sistema de
inovacao do setor publico brasileiro? Como se chegou a
ele? Como pode evoluir com o tempo?

A OCDE (2018a) desenvolveu um modelo para entender o
que afeta o desempenho de um sistema de inovacdo do
setor publico no nivel sistémico (ver Figura 1). Por meio de
sua pesquisa e investigacao do sistema do Brasil, a OCDE
ampliou a validagcdo do modelo e o utilizou para ajudar na
compreensdo do funcionamento do sistema.

As conclusdes preliminares contidas neste relatério descre-

vem as principais observacoes da pesquisa em 2018, incluindo:

® Exploracdo do contexto histérico e compreensao do que
ja ocorreu e do que levou ao atual sistema.

® Consideracao das caracteristicas do sistema de hoje,
para apreciar o que estd em vigor e o que pode ser
criado a partir disso.

® Teste de trés diferentes cenérios futuros — continuar
como estd, aumento de foco e investimento, ou uma
mudanca radical para a inovagdo no centro - a fim de
melhor destacar e avaliar a dindmica do sistema atual.

@ Identificacdo de possiveis dreas de oportunidades que
poderiam ajudar no amadurecimento do sistema de
inovagao.

Este trabalho ndo pretende ter todas as respostas. A luz
da natureza dinamica e interdependente de um sistema
de inovacao, e da incerteza em torno do aspecto de um
sistema eficaz de inovagao do setor publico, o objetivo
deste trabalho nédo é fornecer recomendagoes explicitas.
O que deve ser feito dependerd, em ultima instancia, do
que ¢ desejado e necessdrio, e essas sdo qualidades que
continuarao a evoluir e mudar, as vezes rapidamente.

Figura 1: Determinantes da Inovacao do Setor Publico nos Niveis
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Em vez disso, o objetivo é refletir o sistema dando um
retorno a seus participantes, para capacita-los com
percepcoes de como influenciar e direcionar o sistema.
Assim, com uma avaliacdo do sistema, os atores podem
entender seu papel nele e avaliar dinamicamente como
eles podem contribuir e moldar melhor o sistema,
independentemente de como sejam as mudancas

no contexto ou no nivel de ambicéo. Para esse fim,

os resultados preliminares descrevem areas-chave de
oportunidade para ajudar a fornecer pontos de partida aos
atores, para discusséo e avaliacao, reconhecendo que as
respostas certas serdo aquelas que surgirem do sistema e
que apreciarem as nuances e sutilezas de seu contexto.

Este documento apresenta as conclusdes preliminares da
equipe de revisdo por pares da OCDE. Ele complementa

e considera a recente Revisdo do Governo Digital (2018b)
e uma analise concomitante sobre competéncias de
inovacao e lideranca na alta administracdo publica

do Brasil (OCDE, 2019 a ser publicada). As opinides e
constatacdes expressas neste documento serdo discutidas,
detalhadas e justificadas no relatério final sobre o Sistema
de Inovacédo do Servico Publico do Brasil, a ser publicado
em 2019.

A NECESSIDADE DE UMA ABORDAGEM SISTEMATICA
PARA A INOVAGCAO NO SETOR PUBLICO

Esta revisdo se baseia em uma compreensao
emergente dos sistemas de inovacao do setor publico

Assuntos
Internacionais

Transporte

desenvolvidos a partir da pesquisa do Observatério

de Inovacédo do Setor Publico em outros paises. Este
trabalho néo procura colocar uma proeminéncia na
“‘inovacgao” (“implantar algo novo no contexto para obter
impacto "(OCDE, 2017a)). Em vez disso, baseia-se no
entendimento de que, em um ambiente de mudanca,
0s governos também precisam mudar - seja quanto ao
que ofertam, como trabalham ou como se engajam —
ou se arriscam a ficar para trds, tornando-se irrelevantes
ou falhando em suas principais responsabilidades.
Quando as respostas existentes tém dificuldades para
fornecer os mesmos resultados, ndo se pode presumir
que as opg¢odes atuais disponiveis ao governo sejam
suficientes. Portanto, a inovagdo deve desempenhar um
papel maior em um governo efetivo.

Resumindo, ao operarmos em um ambiente de fluxo e
ruptura significativos, a inovacao nao pode permanecer
como algo incidental, acidental ou ocasional. Em vez disso,
deve se tornar uma capacidade central, juntamente com
as outras funcdes estabelecidas do governo. A inovacao
nado sera a unica resposta, mas deve se tornar uma das
principais estratégias disponiveis ao governo, para ser
mobilizada quando e conforme necessério.

H& uma série de fatores que exigem que os governos
deem mais atencdo a inovacao, e isso explica por que é
necessaria uma abordagem mais sistemdtica da inovacao
no setor publico. Os mais significativos destes fatores
(extraidos da OCDE 2018a) sdo delineados na Figura 2.
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Figura 2: A Necessidade de uma perspectiva de sistema para a inovacgao no setor publico

Os governos funcionam em um ambiente de constante mudanca. Isso requer
gue a inovacado deixe de ser esporadica e passe a ser sistémica. A inovacao
precisa ser um recurso a que os governos possam recorrer de forma confiavel e
consistente. Seguem alguns impulsionadores-chave para a mudancga.
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Para permanecer como tomadores de decisoes eficazes, 0s
governos precisam ter um conhecimento mais pratico da inovacao;
ndo podem esperar que respostas lhes sejam fornecidas.

Esses fatores podem ser observados no Brasil e em outras
nacgdes. Por exemplo, menos de um terco da populagéo
do Brasil tem confianca no governo nacional (OCDE,
2017b:215), 0 que pode, em parte, ser tomado como
um sinal indireto de que o governo ndo estd atendendo
as expectativas. O governo federal do Brasil supervisiona
um pals grande e populoso que abrange contextos
significativamente diferentes, desde suas megacidades
até a Amazonia, o que significa que precisa fornecer — e
responder - a contextos amplamente variados. A partir
de 2018, ele enfrenta limites constitucionais em termos
de crescimento de gastos, o que significa que, para evitar
a reducéo da qualidade do servico e dos resultados,

as abordagens existentes terdo que se tornar cada vez
mais eficientes ou dar lugar a alternativas a abordagens
alternativas, incluindo opgdes inovadoras.

sempre reagindo, porém
sempre decepcionando.

INOVACAO COMO UMA COMPETENCIA NUCLEAR
A necessidade de inovagdo pode surgir em qualquer
parte, portanto, todos devem estar preparados para
representar seu papel.

A OCDE, apoiada pelo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestédo (MP), pela Escola Nacional de
Administracao Publica (ENAP), pelo Tribunal de Contas da
Unié&o (TCU) e pelo Conselho da Justica Federal (CJF), esta
trabalhando para explorar (ver Quadro 1) como fornecer
melhor apoio a uma abordagem sistematica a inovacao do
setor publico no servico publico do governo federal do Brasil.

A JORNADA PASSADA DE INOVAGCAO DO BRASIL

Quiais foram os principais marcos e desenvolvimentos
que moldaram a jornada de inovacao do setor publico no
Brasil? A fim de compreender o sistema de inovacao do
setor publico de hoje, é necessério avaliar o que o levou a
iss0. Sem uma compreensao do passado, ndo pode haver
compreensao do presente, pois 0s desenvolvimentos
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Esta € a segunda investigacdo do sistema de inovacao
do setor publico de um governo nacional, sendo que o
primeiro foi feito junto ao Governo do Canada (2018a). A
analise no Brasil envolveu extensas entrevistas e oficinas,
com servidores publicos brasileiros e outras partes
interessadas relevantes.

Ainovacao é, em parte, sobre o que é possivel - sobre
imaginar e depois perceber novas e diferentes possibilidades.
Portanto, a compreensao de um sistema de inovagao do
setor publico exige compreender o que os atores dentro
dele acreditam, j& que isso molda o que é possivel tanto
quanto as estruturas, processos e regras formais. Todo o
apoio e intervencao para ajudar os servidores publicos a
inovar nao fara diferenca, a menos que os atores acreditem
que podem, devem e sdo capazes de inovar. Assim, €
importante entender a experiéncia de inovagao no servico
publico. Como o sistema € vivenciado por pessoas diferentes,
e existem aspectos comuns, tanto positivos quanto
negativos, para isso?

Diante disso, e reconhecendo
que ainda hd muito a ser
aprendido sobre os sistemas
de inovagao do setor publico
e sobre como eles podem

ter um melhor apoio, essa
analise adota uma abordagem
“voltada para o design’, para
avaliar ndo apenas o que

esta acontecendo,
mas para tentar
desvendar porque
iSSO acontece.

anteriores moldam ndo apenas o que acontece agora, mas
também influenciam o que pode ser vidvel no futuro.

A Figura 3 fornece uma visao geral de alguns dos
principais marcos e desenvolvimentos que ajudaram a
moldar o sistema de inovacao do setor publico. Algumas
sao iniciativas especificas que visam promover uma maior

O processo incluiu:

@ Pesquisa inicial de contexto sobre tendéncias histéricas
e caracteristicas atuais da inovagao no setor publico do
Brasil.

® Uma primeira missdo em maio de 2018, realizada para
compreender o contexto e desenvolver uma viséo
sobre a“experiéncia vivida”de inovacao no servico
publico civil, envolvendo mais de 50 entrevistas com
quase 70 pessoas. Esta missao foi feita em conjunto com
a revisdo concomitante da OCDE sobre competéncias
de inovacéo e lideranca na alta administracéo publica
do Brasil (OCDE, 2019 a ser publicado).

® Uma segunda missao, em setembro de 2018, foi
realizada para a realizacdo de entrevistas adicionais,
com quase 40 pessoas, para validar as observacoes
iniciais do sistema e para testar tais observacoes
na investigagao de estudos de casos especificos.

Tais observacoes foram testadas igualmente em
duas oficinas com uma variedade de participantes.
Finalmente, houve a tentativa de explorar alguns
cenarios para testar a compreensdo da dinamica do
sistema. A missao incluiu um analista funcionario do
Gabinete do Conselho Privado do Governo do Canada
e um do Centro de Inovagao do Servico Publico do
Governo da Africa do Sul. Os analistas funcionarios
forneceram percepcdes valiosas de diferentes
contextos de paises.

® Uma terceira missao esta sendo realizada durante

a Semana da Inovacao de 2018 em Brasilia. Isso

ajudara a testar as descobertas preliminares

descritas neste documento, bem como a explorar
quais intervencoes podem ser mais vidveis e
apropriadas para o contexto brasileiro.

atividade e capacidade inovadora, enquanto outras sao
eventos ou intervengdes que ajudaram a influenciar

a vontade ou a oportunidade de inovagao por parte

dos funcionérios publicos. Os eventos identificados séo
principalmente relacionados ao governo federal, no
entanto, sendo um sistema federal, os desenvolvimentos
nos outros niveis de governo também tém sido influentes.
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Figura 3: Marcos-chave e desenvolvimentos na jornada histérica do setor de inovacao do Brasil

1967

1998

o Decreto-Lei 200/1967 — dispde sobre a
organizacao da Administracao Federal,
estabelece diretrizes para a Reforma
Administrativa e da outras providéncias

1981

o Criagdo do Ministério da Desburocratizacao

1986

o Criacdo da ENAP - Escola Nacional de
Administracao Publica

1988

e Promulgada a constituicdo cidadd

1991

® Lancamento Programa Nacional de
Desestatizacao (PND) e privatizacdo de
empresas estatais

1993

® Sancionada a Lei de Licitagdes e Contratos
(Lei 8.666/93)

1995

@ Publicado o Plano Diretor da Reforma do
aparelho do Estado

1996

© (riado o Prémio de Inovacao em Gestao
Federal (ENAP)

© Criado o Prémio CONIP de Exceléncia em
Inovacdo na Gestdo Publica

© Criado o Programa de Gestdo PUbﬂga e
Cidadania (EAESP-FGV, Fundacéo Ford e
BNDES), de c‘:éréter subnacional
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© Promulgada a Emenda Constitucional ne 19,
implementando reformas na administracao
publica e introduzindo a eficiéncia como
um principio para a Administracao Publica

© Promulgada a Emenda Constitucional ne
20, implementando reformas na sequridade
social e revisando limites aos beneficios do
servidor publico

© |niciativas de privatizagdo no nivel
subnacional

2000

2005

© Estabelecimento do Gespublica
(Programa Nacional de Gestdo Publica
e Desburocratizagao) para melhorar a
qualidade das praticas de gestao nas
organizagdes do setor publico

2009

® |ancada agenda de modernizagao no
contexto do“Plano Avanca Brasil”

® Introducao de compras eletronicas
governamentais, incluindo o
estabelecimento do “ComprasNet’, um
portal de pregéo eletronico

® Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar n® 101), que estabelece
normas de financas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestao fiscal.

2002

® (riagdo do Prémio e-Gov (ABEP e MPDG)

2004

® |nstituido o Portal da Transparéncia

® Sancionada a de Inovagéo (Lei 10.973/04),
marco legal para ciéncia, tecnologia e
inovagao)

® (riado o Prémio“Innovare’, voltado para
préticas no sistema de justica (Instituto
Innovare)
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® “Decreto Cidadao” (6.932/09) promovendo
simplificacdo e integracao dos servicos
publicos

© Decreto 6.944/09 para melhoria da
administragdo publica, regras para
concursos publicos, e inovacao institucional
do governo federal

® Ano Nacional da Gestao Publica

© Primeiro processo de consulta publica
colaborativa para elaboracao de projeto
de lei no Poder Executivo (Marco Civil da
Internet)

® Lancamento do Culturadigital.br, uma rede
social criada para a discussao de politicas
culturais

® (riacdo do E-Democracia, o portal
de participagdo social da Camara dos
Deputados

® Lej Complementar 131, que alterou a Lei
de Responsabilidade Fiscal para incluir
obrigacbes de transparéncia e participagéo
social

2011

® Promulgada a Lei de Acesso a Informacao
(12.527/11)

® [ancado o Plano de Acdo Nacional sobre
Governo Aberto




2012

® Estabelecido o Portal Brasileiro de Dados
Abertos

® (riado o Portal de Servicos Publicos

2013

® “Criado o “LabHacker’, Laboratério de
Inovacédo da Camara dos Deputados
(Resolugdo 49/13)

2014

® [ancada a Politica Nacional de Participacéo
Social e o Sistema Nacional de Participagdo
Social (Decreto 8.243/14)

2015

2017
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2018

© Realizada a Primeira Semana da Inovagéo
no Setor Publico

© TCU cria seu laboratério de inovagao (Colab-i)

© O MPDG estabelece o Inova, uma unidade
com foco na modernizagao e estimulo da
inovacdo na administracao federal

2016

® (riacao da rede InovaGov (MP, CJF, &TCU)
© (riacdo da Plataforma da Cidadania Digital
(Decreto 8.936/16)

© lancada a Politica de governanca digital
(Decreto 8.638/16)

© A ENAP cria o GNova - Laboratério de
Inovagao em Governo, em parceria com o
MindLab da Dinamarca

® LeidaInovacéo atualizada (Lei 13.243/16)

© Emenda Constitucional (95/16) limitando os
gastos publicos nos préximos 20 anos years

® |nstituida a Politica de Dados Abertos do
Governo Federal (Decreto 8.777/16)

© ANVISA desenvolve projeto piloto em
inovagao

® Editado o Decreto (9.203/17) sobre
Governanga Publica

© Editado o Decreto (9.094/17), de
simplificacao dos servicos publicos

® Lancado o“Brasil Eficiente’, programa para
melhorar a vida dos usuérios de servicos
publicos e para reduzir a burocracia

® Sancionado o cédigo de defesa dos direitos
dos usuarios de servicos publicos (Lei
13.460/17)

® Langamento do iGOVNights, para auxiliar
inovadores a se conectarem

® InovaGov realiza conferéncia sobre inovacao
aberta

® Lancamento da Plataforma Govdata

® Fornecimento de servicos usando solugéo
de login Unico para autenticacao

© ANAC cria laboratério de inovagéo
© DNIT cria 0 N3 — o Nucleo de Novos
Negdcios e Inovagdo

© O Ministério do Planejamento e a ENAP
fazem parceria para realizar o primeiro
Censo de Servicos Publicos no Governo
Federalil.

® Prémio Espirito Publico de inovacao
(Agenda Brasil do Futuro e Instituto
Republica)

® O Banco Central cria o LIFT, seu laboratério
de inovacdo financeira e tecnolégica

® Ministério Publico Federal cria uma
assessoria de sustentabilidade e inovacéao

© ANVISA cria um programa sobre gestdo de
inovacdo e transforma seu projeto piloto
(Fébrica de Ideias) em um laboratério (Lab-i-
Visa)

® ancados o Sistema Nacional de
Transformacao Digital e a Estratégia
Brasileira de Transformacao Digital
(E-Digital) (Decreto 9.319/18)

® Sancionada a Lei 13.655/18, que traz
diretrizes sobre sequranga juridica e
eficiéncia na aplicacao do direito publico

® [ancamento do primeiro chatbot para
ajudar os cidadaos a navegar no Portal de
Servigos.

® Primeira pesquisa ampla sobre a qualidade
de gestdo em servicos publicos federais
lancada pelo INOVA.

® Promulgada lei para Reducéo da burocracia
(Lei 13.726/18))

Fonte: Entrevistas, oficinas e pesquisa



8- O SISTEMA DE INOVACAO DO SERVICO PUBLICO DO BRASIL: CONCLUSOES PRELIMINARES

Além disso, uma série de eventos externos moldaram

0 ambiente e o apetite por inovacao. Estes inclufram
escandalos de corrupcao (por exemplo, as investigagoes
da "Operacéo lava-jato”) que podem ter reduzido a
disposicdo de tentar fazer as coisas de forma diferente,
bem como eventos que possam ter demonstrado
necessidade de mais inovacao e capacidade de resposta
por parte do governo (como os protestos ocorridos
durante a Copa das Confederacoes). E importante ter
em mente esses eventos, juntamente com 0s marcos

e desenvolvimentos mais formais, pois eles também
podem ser significativos quando se trata de influenciar a
oportunidade e o desejo de inovar.

A partir da investigacao do passado, tipificada mas ndo
limitada aos eventos identificados na Figura 3, podem ser
feitas varias observacoes pertinentes ao atual contexto de
inovacao do setor publico.

® Ha um interesse duradouro na administracdo
publica e no funcionamento do estado. Embora
esse interesse Nao seja necessariamente consistente
ou continuo, tem havido repetidos esforcos de
reforma para tentar “desburocratizar’, modernizar
ou melhorar o padrao da administragao publica.
Isso inclui o Plano Diretor de Reforma do Aparelho
do Estado (entre 1995-1998), a agenda de
modernizacao do Plano Avanca Brasil (2000-2003),
o Gespublica (2005-2017) e, mais recentemente,
o “Brasil Eficiente” (2017), que busca reduzir a
burocracia, digitalizar os servigos do governo e
enfatizar a responsividade aos cidadaos.

® Tem havido uma preocupacao profunda e continua

com a corrupcao e, talvez consequentemente, uma
forte énfase na abertura, transparéncia e escrutinio.

Tem ocorrido, por vezes, um esforco significativo para
promover a participacao publica. Isso pode ser visto,
por exemplo, no nivel municipal pela adogao do
orcamento participativo e no nivel federal pelo recurso
as Conferéncias Nacionais de Politicas Publicas (para
exemplos, ver Pogrebinschi, 2012), as ferramentas online
de participacao e consulta, e pela implementacédo de
uma politica nacional de participacdo social.

Refletindo a estrutura legal do pais, tem havido uma
abordagem legalista para os esforcos de mudanca,
que precisam estar vinculados e autorizados por leis e
decretos especificos.

Houve a introducao de uma série de prémios de inovacao
que ajudaram a destacar e fornecer informagoes sobre

a atividade de inovacédo continua do servico civil, com
centenas de inscricdes vencedoras nas ultimas duas
décadas (ver, por exemplo, Sousa et al, 2015).

@ Tem havido um aumento nas atividades especificas

relacionadas a inovacéo no setor publico, como o
desenvolvimento de laboratérios de inovacéo, redes e
intervencoes direcionadas para apoiar ou impulsionar

a inovacao no setor publico. Isso possivelmente é
reflexo das tendéncias internacionais, bem como de um
crescente interesse do servico publico do Brasil sobre
como as coisas poderiam ser feitas de forma diferente.



Em suma, os esforcos anteriores de reforma no servico
publico federal do Brasil foram significativos, mas ainda ndo
foram suficientes para atender as expectativas dos cidadaos
com relacdo ao setor publico. Existe uma confianca limitada
do cidadéo no servico publico que, combinada com um
ambiente legal que requer permissao explicita ou direcao
para o setor publico, leva a um ambiente desafiador para
ainovacao. No entanto, a inovacdo tem definitivamente
ocorrido e a pratica da inovagao vem se desenvolvendo
(por exemplo, através de laboratérios de inovacao do setor
publico) e pelo aprendizado com a experiéncia internacional.

Com essa compreensao elevada dos desenvolvimentos
do passado, os parametros e a dinamica do estado atual
podem ser examinados de maneira mais efetiva.

ENTENDENDO A SITUACAO ATUAL DO SISTEMA DE
INOVACAO

Ainovacéo do setor publico definitivamente esta
acontecendo no servigo publico do Brasil. Uma analise
prévia dos vencedores do prémio de inovacao (Cavalcante
e Camoes, 2016; Sousa et al, 2015) ilustra amplamente este
fato. Também esta claro que vérias agéncias do governo
federal recentemente aumentaram seus investimentos

e esforcos na construcdo de capacidades de inovacéo.
Varias intervencoes recentes também tentaram melhorar
ou, pelo menos, reduzir as barreiras a inovagao no setor
publico. A existéncia e o crescimento da rede InovaGov e
de redes informais (por exemplo, iGOVNights) demonstra
que ha a vontade de inovacdo em alguns setores do
funcionalismo publico.

Assim sendo, pode-se dizer que de fato existe um sistema
de inovacgéo do setor publico no governo federal do Brasil,
pois iniciativas e resultados inovadores estao surgindo

do setor publico. No entanto, a questédo é: até que

ponto o sistema é capaz de desenvolver e fornecer, de
forma consistente e confidvel, solugdes inovadoras para
atender as metas e prioridades do governo? O sistema é
suficientemente maduro e sofisticado, considerando o que
se espera do setor publico?

Para ajudar a responder a essa pergunta, a OCDE (2018a)
identifica trés niveis de anélise Uteis para pensar sobre a
atividade de inovacéo.
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® O nivel doindividuo - qualquer individuo pode
empreender ou iniciar algo inovador. Isso pode envolver
somente a si mesmo ou pode ter ramificagdes mais
amplas. Esta lente individual ajuda a dar uma ideia
da inovacao em nivel prético - por exemplo, o que as
pessoas precisam fazer ou pelo que elas passam ao
empreender a inovacao.

® O nivel da organizacao - uma organizagao pode ter
varias iniciativas inovadoras em andamento em resposta
a multiplas necessidades identificadas de abordagens
inovadoras. Essa lente organizacional ajuda a fornecer
informacoes sobre inovacdo em um nivel de processo
- por exemplo, o que esta envolvido ao orquestrar a
inovacao entre varias pessoas.

® Onivel do sistema - em todo o setor publico ha
interacoes entre multiplas iniciativas, contribuicoes
e questdes de individuos e organizacdes, bem como
intersecdes com outras estruturas, conhecimento,
processos e campos de atividade (por exemplo, o
sistema orcamentario). A lente do sistema da uma visao
sobre mais do que apenas iniciativas ou atividades
especificas. Ela oferece uma oportunidade de se ver as
coisas em conjunto e de se observar o desempenho
geral (ou seja, porque haja inovacédo Util ocorrendo em
um nivel individual e organizacional, isso nao significa
que a inovacao estard ocorrendo conforme necessario
quando vista no nivel do sistema todo).

Se a atividade no servico publico do Brasil é vista através
dessas lentes, o que ela revela? A OCDE, através da sua
pesquisa, identificou trés casos que ajudam a ilustrar
ainovacao e as diferencas que podem ser observadas
quando sdo conduzidas a partir de um nivel individual
(ainda que varias pessoas estejam envolvidas), a partir

de um nivel organizacional (mesmo que néo seja de

toda uma organizagao), ou a partir de um nivel sistémico
(mesmo que isso nao signifique que todo o sistema esteja
envolvido).

O primeiro caso destacado (Quadro 2) é um exemplo
solido de como os individuos podem fazer mudancas

e desempenhar um papel significativo no sistema de
inovacao, além de gerar valor que pode beneficiar todo o
servico publico e outros servicos.
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QUADRO 2. UM CASO DE ESTUDO DE INOVAGAO NO‘NiVEL INDIVIDUAL’: O ‘COURSERA PARA O GOVERNO’

DA ENAP’

Esta é a historia de como a ENAP desenvolveu a ideia

de um“Coursera para o Governo’, uma plataforma
compartilhada que permite que diferentes atores

do ecossistema de capacitacao do setor publico
compartilhem infraestrutura e processos para
disponibilizar seus treinamentos online para funcionarios
publicos e outros interessados. Isso, por sua vez, ajuda a
tornar mais facil o desenvolvimento de capacidades dos
funcionarios publicos (e de outras partes interessadas).

A ENAP, como Escola Nacional de Administracdo Publica,
desempenha um papel importante no treinamento de
funcionarios publicos para o desenvolvimento de suas
competéncias. Nos ultimos anos, o treinamento on-line
ganhou maior destaque e a escola desenvolveu uma
infraestrutura para hospedar seus proprios cursos on-line.

Em 2012, houve a apresentacao de um palestrante
externo, que introduziu o conceito de sistemas de

Tl federados - ou seja, uma arquitetura que permite

que diferentes dreas autdnomas tenham sistemas
interoperaveis e compartilhem informacoes, sem exigir
que todos estejam na mesma rede. O que isso poderia
representar para a ENAP e para o ecossistema mais amplo
das escolas de governo?

A ideia suscitou a reflexao sobre o que isso poderia
significar para a educacao on-line. Com o tempo, a ideia
foi desenvolvida, mas somente posteriormente houve a

oportunidade de se colocar o pensamento em pratica, pois

a area pertinente da ENAP ndo possuia as competéncias
necessarias para explorar essa opcao. Em 2016, houve a
chance de recrutar uma pessoa com as habilidades de Tl
adequadas e de inclui-la na equipe da érea finalistica, em
vez de aloca-la na drea de Tl. Ter essa pessoa como parte
da equipe finalistica significava que havia uma maior
oportunidade de explorar possibilidades e de entrar nas
especificidades de como tal ideia poderia funcionar.

Com acesso as habilidades certas, iniciou-se a exploracédo
das possibilidades. O projeto comecou pequeno, mas com
base na ideia do que poderia significar se houvesse uma
plataforma comum para que diferentes organizacoes de
treinamento pudessem hospedar e operar seus cursos
on-line - por exemplo, um Coursera para o governo. O
primeiro passo foi criar um dominio, e iterar e aprender a
partir dai. As perguntas iniciais foram:“O que constitui um
curso? De quais dados precisamos? - e levaram a outras
perguntas e etapas, como: “Se esses sao 0s dados de que
precisamos, esses sao os dados que precisamos coletar
durante o processo de inscricao”. O trabalho inicial levou

a uma proposta mais tangivel de como a ENAP poderia
funcionar como uma plataforma para cursos de diferentes
escolas (Cursos Online Massivos Abertos, os COMAS) a um
custo marginal, devido ao uso da infraestrutura existente e
as economias de escala associadas.

Com o tempo, o projeto cresceu e envolveu varias
instituicoes diferentes, g ataforma tem édia de
3.000 inscrigdes por di rsos s30 dispAnillizados il
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para qualquer pessoa (ndo apenas a funcionarios
publicos), e a ENAP fornece a hospedagem do servico, o
gerenciamento de dados e o sistema de secretaria para
0s assinantes. Instituicoes individuais sdo responsaveis
por gerenciar o restante do processo e podem usar 0s
dados gerados para ajuda-los a refinar e melhorar suas
ofertas ao longo do tempo. Outros elementos inovadores
estdo sendo desenvolvidos, incluindo a capacidade de
automatizar mensagens personalizadas para os alunos,
além de inovacdes quanto a métodos educacionais e
gerenciamento de conteudo.

Embora a inovacao destaque o valor que pode advir de
pensar de forma diferente, a jornada nem sempre foi
tranquila. Embora a ideia de compartilhar recursos entre
instituicoes publicas possa parecer dbvia em retrospectiva,
durante o processo, a ideia muitas vezes nao ficou clara
para os outros. Por causa da novidade, néo havia nenhum
ponto de referéncia facil para as pessoas se conectarem e,
por isso, ndo foi facil entender o que estava envolvido. “As
pessoas simplesmente ndo veem isso acontecer. Elas nao
entendem o que vocé esta dizendo.”

O projeto também foi em boa parte conduzido a partir de
um nivel “individual’, na medida em que foi impulsionado
por pessoas-chave que viram uma possibilidade e
encontraram ou facilitaram a abertura institucional para
seguir em frente, e ndo porque se enquadrava com uma
clara prioridade organizacional. Se as pessoas pertinentes
nao estivessem engajadas, seria improvavel que o projeto

tivesse ocorrido naqueles termos. E claro que o projeto

foi benéfico para a ENAP no nivel organizacional, mas

é justo dizer que ele ndo comegou como um projeto
organizacional. Isso exigia que os envolvidos acreditassem
muito na ideia e tivessem a paixao de continuar agindo
mesmo quando surgissem as inevitaveis dificuldades, e néo
porque era algo esperado.“Os pequenos problemas, eles
sa0 tao pequenos, mas sdo tao irritantes e tao frequentes
que sao perigosos para um projeto de inovagao”. Era um
projeto dependente dos envolvidos, que tinham boas
relagcdes com diferentes partes do sistema e que, sendo
capazes de ‘cavar’ espago organizacional para o projeto,
foram capazes de navegar pelos canais formais e informais
para buscar aprovagao e apoio institucionais. Como, as
vezes, havia claras desvantagens imediatas (por exemplo,
demandas por habilidades de Tl e mudancas nos fluxos de
trabalho para hospedagem e manutencdo 24 horas por dia),
era preciso ter perseveranca para obter os beneficios de
longo prazo, que ndo estavam aparentes instantaneamente.

Isso destaca uma forca - de que os individuos podem
fazer a diferenca e introduzir novas ideias e praticas
valiosas - e uma fraqueza - que os individuos muitas vezes
precisam superar, para fazer a mudanca acontecer. Essa
inovacao é muitas vezes dirigida mais pelo acaso e pelas
circunstancias do que pelas consideragdes sistémicas.

Fonte: Entrevistas..
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QUADRO 3: UM ESTUDO DE CASO SOBRE INOVAGAO NO NiVEL “ORGANIZACIONAL": VOTO ELETRONICO

E O TRIBUNAL SUPERIOR ELEITORAL (TSE)

O voto é obrigatério no Brasil, e em 1996 o pais foi um dos
primeiros a introduzir a votacao eletronica. Embora isso
por si s6 tenha sido uma inovacao significativa, o processo
de inovacdo nao parou por ai. Cada eleicdo traz reflexdes
adicionais e aspectos inovadores na medida em que a
tecnologia evolui, e enquanto se mantém um esforco
continuado para se garantir que o sistema seja seguro,
transparente e auditavel.

O Tribunal Superior Eleitoral (TSE) é responsavel pelo
funcionamento das eleicdes federais, que envolvem mais
de 100 milhées de eleitores espalhados por cerca de 5600
municipios em todo o pafs, e ocorrem a cada quatro anos.
OTSE também é responsével pela supervisao das eleicoes
estaduais e municipais (por meio de tribunais regionais).
OTSE, portanto, supervisiona eleicoes usando sistemas
eletrénicos a cada dois anos. As eleicdes em si séo eventos
significativos que precisam ser realizados sem problemas,
e o TSE faz muito trabalho de base antes de cada eleicao
para garantir que tudo corra bem.

Parte do trabalho realizado pelo TSE envolve estar aberto
a novas tecnologias e possibilidades, como a introducao
da biometria na identificacédo dos eleitores. Hd também
atividades de apoio, como o treinamento e preparacao
para permitir o voto de cidadaos brasileiros no exterior
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e garantir que o processo de votacdo seja acessivel para
pessoas cegas e surdas. Outras iniciativas incluem educar
as criangas sobre o processo de votagao.

No periodo que antecede as elei¢des, o TSE realiza testes
de campo e simula testes eleitorais em todos os estados
para garantir que as coisas estejam prontas e que 0s
possiveis problemas possam ser identificados e resolvidos.
Hackathons e testes publicos do sistema de votacao (e

do cédigo fonte correspondente) sao realizados, com
envolvimento das universidades, do Ministério Publico e
da Agéncia Brasileira de Inteligéncia para tentar hackear o
sistema a fim de detectar problemas ou erros.

Devido a evidente necessidade de se evitar erros durante
a eleicdo, ha uma profusao de testes de antemao - "Nos
cometemos Muitos erros para que possamos fazer com
que tudo dé certo”.

Claramente, héd inovacéo ocorrendo no TSE, uma vez

que ele trabalha para garantir que o processo eleitoral
transcorra sem problemas e seja eficiente e confidvel.

No entanto, parece ser um exemplo de onde a inovacao
esteja ocorrendo através de uma lente organizacional, e
ndo de uma perspectiva mais sistémica. A inovacao esta
centrada em uma prioridade especifica (eleicdes eficientes




e confidveis) e isso levou a uma série de atividades
inovadoras durante um periodo continuo (cerca de

20 anos). A inovagao que ocorreu é de certa forma
abrangente, na medida em que a inovagao pode ser
vista em todo o processo eleitoral (por exemplo, como
é feito e como é apoiado). No entanto, a inovagao
também é contida, na medida em que os esforcos
inovadores nao parecem ter se espalhado além da area
especifica de foco do processo eleitoral. Ha inovacao
continua, mas esta ligada a um conjunto particular de
atividades.

Desta forma, a inovacao se mostra dependente de
um determinado mandato organizacional com um
sentido claro das consequéncias que podem ocorrer
Se a organiza¢ao nao inovar e garantir que as coisas
estejam atualizadas (por exemplo, perda de confianca
no processo elejtoral).

Isso destaca duas coisas: que a inovacao pode
acontecer e acontece em todo o servico publico do
Brasil, e que, onde ela ndo esta sendo impulsionada
por individuos especificos, é impulsionada por
preocupacoes organizacionais especificas e prementes,
em oposicao a consideracdes mais sistémicas.

Fonte: Entrevistas.
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Muitas vezes, a inovacao surge do nivel individual e

isso deve ser valorizado como uma caracteristica do
sistema de inovacao. Os individuos, incluindo os lideres,
estardo frequentemente mais bem posicionados para
ver oportunidades ou desafios emergentes do que as
organizagdes ou sistemas mais lentos. As inovagdes
conduzidas neste nivel individual sdo e sempre serdo
uma parte importante e vital de qualquer sistema

de inovacéo do setor publico. O trabalho da reviséo
concomitante da OCDE sobre as competéncias de
inovacao e lideranca na alta administracdo publica

do Brasil ajudard a abordar questoes de capacidade

e oportunidade no nivel individual. No entanto, os
esforcos no nivel individual ndo séo algo em que se deva
confiar como o Unico meio de atender as cambiantes
necessidades e preocupagdes da sociedade.

O segundo caso destacado (Quadro 3) é um exemplo
perfeito de uma situacdo onde a inovacao foi orientada
por preocupagdes organizacionais em um gquadro maior.

Muitas vezes, a inovacdo serd naturalmente liderada

por organiza¢des individuais. No entanto, a natureza

de tal inovacao é que ela inevitavelmente envolvera
preocupagdes organizacionais, ao invés de preocupacoes
de abrangéncia sistémica ou social, ja que as organizagoes
buscam atender a suas prioridades particulares.

Entdo, como é a inovacdo quando conduzida por
preocupacoes em um nivel de sistema? O terceiro caso
(Quadro 4) fornece um exemplo de inovacdo sendo
conduzida por preocupacdes (e ambicodes) de todo o
sistema.
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QUADRO 4. UM ESTUDO DE CASO SE INOVAGCAO NO NiVEL SISTEMICO: TRANSFORMAGAO DIGITAL

Brasil € um pais com longa experiéncia em governo
eletrbnico e em iniciativas governamentais digitais.
Conforme destacado na Revisao do Governo Digital da
OCDE (2018b), esforcos coordenados estao em andamento
desde 2000, quando a politica de governo eletronico foi
lancada. A Plataforma de Cidadania Digital € um dos mais
recentes desenvolvimentos e foi essencial para auxiliar com
a transformacao digital dos servicos do governo federal.

Segundo esta iniciativa, liderada pela Secretaria de
Tecnologias de Informacédo e Comunicacao (SETIC)

e pela Secretaria de Gestdo (SEGES) do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, existe um
processo continuo de digitalizacao de servicos. A partir de
um censo realizado pela SEGES e pela ENAP, identificou-se
que havia 1740 servicos do governo federal.

A SETIC e a SEGES auxiliam as agéncias governamentais na
digitalizacao de seus servicos por meio de uma abordagem
multifacetada. A SETIC centralizou e simplificou o processo
de contratacdo de servicos e processos relevantes que os
orgaos e entidades podem precisar acessar ao digitalizar seus
servicos (embora os érgaos e entidades governamentais nao

sejam obrigados a usar a SETIC para fazer tal contratacao,

se nao quiserem). A SETIC fornece acesso a ferramentas

de software para auxiliar a digitalizagdo, uma solugao de
login Unico, e a SEGES fornece metodologias para ajudar as
ageéncias a considerar os custos e beneficios da digitalizacdo
(como o Standard Cost Model) e ferramentas para ajudar os
orgéos e entidades a simplificar e transformar seus servicos,
como o design thinking. Em resumo, a SETIC e a SEGES
oferecem um balcdo Unico para as agéncias governamentais
que buscam transformar digitalmente seus servicos com
rapidez e eficiéncia. A SEGES trabalha com os responsaveis
pelos servicos, combinando as ferramentas e ofertas
especificas disponiveis com os resultados desejados.

O trabalho de transformacao tem sido um processo
gradual, trabalhando primeiro com érgaos especificos

que tinham um claro desejo de transformar seus servicos,
e o primeiro servico digital transformado foi langado em
janeiro de 2018. Conforme o processo foi aprimorado,
mais servicos passaram a utilizar o apoio para digitalizacao
fornecido pela SETIC e pela SEGES, e em setembro de 2018
havia 110 servicos em fase de transformacao digital, em 25
departamentos diferentes.
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Cada ¢rgéo ou entidade do governo tem diferentes niveis
de maturidade e diferentes niveis de investimento em TI. A
esperanca é que, com o tempo, o trabalho de transformacéo
digital leve mais érgaos e entidades a um nivel semelhante
ao das atuais lideres digitais.

O processo de transformacao digital também fornece
dados e informacdes mais ricos para o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo e para o 6rgao
ou entidade responsavel pelo servico pertinente. A
digitalizacdo fornece feedback dos cidadaos sobre sua
experiéncia de servico, o que pode ser usada pelos érgaos
para melhorar o que estao fazendo. H4 também um

painel de desempenho publico com informacées sobre os
Servicos, como o tempo que um cidadao leva para receber
um determinado servico ou como o0s servicos estao sendo
executados em uma variedade de métricas.

Quando um novo servico é criado, o érgao ou entidade
pertinente pode trabalhar com a SETIC e com a SEGES
para garantir que o servico seja ‘digitalmente nativo’—
ou digital por padrao. No entanto, como no resto do
processo, 0s 6rgaos e entidades governamentais nao sao

obrigados a trabalhar com o Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao, e podem optar por agir por
conta prépria se acharem que é mais apropriado.

A SETIC e a SEGES estéo realizando uma reflexdo continua
sobre o trabalho para garantir que, a medida em que
novas licoes forem aprendidas com a implantacao, essa
inteligéncia contribua para direcionar o impulso mais
amplo da transformacao digital.

Este caso é ilustrativo de como mudancas sistematicas
e escalonéveis podem acontecer no governo do Brasil. E
previsivel que, a medida que mais e mais servicos sejam
digitalizados, e os beneficios melhor compreendidos

e demonstrados, o Governo do Brasil tenha acesso a
informacdes significativamente mais ricas sobre como
0S servicos sao usados e a experiéncia dos cidadaos em
sua utilizacdo. Esses dados provavelmente ajudardo a
apontar onde ha areas para melhoria ou oportunidades
para mais inovagao.

Por outro lado, também sugere que ha uma série de pré-
condicdes necessarias para tal mudanca sistémica. Por
exemplo:

A Um mandato claro, neste caso sob a forma da
Plataforma da Cidadania Digital, e uma série de outras
medidas de transformacéo digital em todo o governo.
Recursos disponiveis, naqueles érgaos e entidades
que néo estao arcando com o custo do processo de
transformacao digital.

Conhecimento e suporte disponiveis, na forma de
equipes da SETIC e da SEGES com as competéncias
necessarias para ajudar os responsaveis pelos servicos
a navegar no processo de digitalizacdo e a pensar nas
diferentes ferramentas e opcdes disponiveis para eles.
Um sentido claro de beneficio, através do qual os
6rgaos e entidades podem ver prontamente o valor
oferecido pela digitalizagao.

Um baixo nivel de contestacao ou potencial de
controvérsia, na medida em que a digitalizacdo ndo é
uma area que recebe muitos questionamentos, pois é
algo entendido como um valor claro.

Fonte: Entrevistas.
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Este Ultimo caso envolve um conjunto particular de
circunstancias, e é provavel que pré-condicdes como
essas raramente sejam encontradas, pois elas dependem
de uma confluéncia especifica de eventos. Isso, por

sua vez, sugere que a inovacao sistémica sera rara na
auséncia de fatores que tornem o caso da inovagao
muito mais claro e mais premente.

Esses casos ajudam a ilustrar as diferencas de inovagéo
conduzidas nos niveis individual, organizacional e de sistema.

@ Diante de uma necessidade ou oportunidade, a
inovacao sera conduzida por esforcos individuais,

a medida que as pessoas buscam atingir metas
especificas, resolver problemas especificos ou
responder a um contexto em mudanca. Os individuos
geralmente sdo mais capazes de identificar questdes
ou necessidades emergentes e, portanto, muitas vezes
serdo a“primeira linha" de resposta.

@ Ainovacdo no nivel organizacional pode mobilizar
esforcos e recursos mais significativos. A inovacéo neste
nivel terd frequentemente mais legitimidade e serd mais
sustentavel. No entanto, como as organiza¢des tém
responsabilidades e relacionamentos mais estruturados,
é mais provavel que a inovacao nesses casos responda
a preocupagdes prementes, Como o cumprimento de
prioridades organizacionais ou a resposta a problemas
particularmente pertinentes (por exemplo, crises).

® Ainovacdo em nivel de sistema é a mais poderosa,
na medida em que assume a maior visao e pode
levar a mudancas mais amplas, mas é também a
mais desafiadora, pois exige maior coordenacao,
alinhamento de interesses e pré-condicoes favoraveis
ou direcionadores estruturais.

Um governo que busca um sistema de inovagao do setor
publico mais sofisticado e maduro deve reconhecer que,
quando os elementos de nivel de sistema ndo estdo em
vigor, o foco da inovagao caird no nivel organizacional. No
entanto, é provavel que a inovacao no nivel organizacional
seja moldada por prioridades e crises organizacionais, em vez
de em uma perspectiva centrada no cidadao e no sistema
como um todo. A inovacao impulsionada principalmente

no nivel organizacional também permanecerd vinculada ao
contexto organizacional se o sistema ndo der apoio a difuséo.
Quando os elementos organizacionais néo estao no lugar,

o foco da inovacéo caird para o nivel individual. No entanto,
é provavel que a inovacdo no nivel individual seja moldada
por experiéncias e percepcdes individuais, em vez de em
um esforco mais coletivo. E pouco provavel que a inovacao
que é impulsionada no nivel individual seja sustentavel, pois
dependera de pessoas que se superem para fazer esforcos
excepcionais e, portanto, sera dependente de motivacgdes,
energia e habilidades individuais, e assim, em alguma
medida, do acaso.

Em suma, um sistema de inovagdo que ndo vé a inovacao
ocorrendo consistentemente no nivel sistémico nao

pode esperar que a atividade de inovacao seja suficiente
para desenvolver e entregar, de forma confidvel, solugdes
inovadoras para atender as metas e prioridades do governo.

A partir de suas investigacoes, a equipe de revisao constatou
que a inovacgao sistémica parecia mais uma excecao rara do
que um padrao.

Se, entao, existe um sistema de inovacao do setor publico,
mas as evidéncias sugerem que uma abordagem mais
sistémica é necesséaria, 0 que poderia ser necessario antes
que ele consiga entregar na escala exigida?

AVALIANDO O SISTEMA

A OCDE (2018a) identificou uma série de determinantes da
atividade de inovacgdo nos niveis individual, organizacional
e sistémico.

Esta andlise se concentra nos quatro pontos que sdo
relevantes para o nivel de sistema (como apresentado na
Figura 1):

® Clareza - ha clareza suficiente sobre o que é necessario
e sobre como a inovacao se encaixa em outras
prioridades? Sem clareza - ou seja, um sinal explicito
do valor e da necessidade de mudanca - a natureza
inerentemente ambigua da inovacéo significa que
ela provavelmente sempre ficard em segundo lugar
com relacdo a agendas mais explicitas e melhor
compreendidas, ou alternativamente sera direcionada
por motivos individuais, necessidades de organizagdes
individuais e eventos externos. A clareza pode
assumir a forma de estratégias explicitas, expectativas
identificadas ou metas de inovacao, ou papéis



articulados que as pessoas possam desempenhar no
processo de inovacéao.

® Paridade - a inovacéo estd em pé de igualdade com as
atividades tradicionais, de tal forma que a inovacao seja
considerada na mesma medida que outras estratégias
ou respostas? Sem paridade entre inovacéo e as
op¢des padrao, a inovagao ocorrerd principalmente
como resultado de esforcos excepcionais por parte de
individuos trabalhando para ultrapassar os obstaculos
que surgem (“se superando”), e organizacoes reagindo a
fatores externos para mudanca ou perseguindo agendas
pouco amplas. Na pratica, a busca por paridade sera
sobre a facilidade de questionamento do status quo, de
modo que as opcoes existentes tenham que se defender
ou garantir que os célculos de risco considerem tanto os
custos de acdo quanto os custos de inacao.

® Adequacao - Existe a adequacgdo necessaria para
se envolver com novas formas de trabalho, para que
novas oportunidades possam ser realizadas de forma
vidvel? Na auséncia de adequacao (de tecnologia,
de infraestrutura, de sistemas e de capacidade
compativel com o contexto operacional), os individuos
e as organizacoes enfrentardo uma série de custos
maiores ao inovar. Na pratica, a adequacdo pode

Tabela 1: Barreiras sistémicas a inovacao identificadas
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ser sobre como garantir que os desenvolvimentos
externos sejam monitorados, que as expectativas

dos cidadaos sobre o governo sejam entendidas e
orientem o trabalho do governo, e que a alta direcao
esteja familiarizada com as novas tecnologias e com as
possibilidades associadas.

® Normalidade — H& um senso de normalidade em torno
da inovacao, de tal forma que ela ndo pareca incomum,
diferente ou inesperada? Se a inovacdo nao é vista
como parte do dia-a-dia, ela serd percebida como uma
aberragao ocasionalmente Util, em vez de algo com
0 qual todos deveriam agir de forma alinhada para
obter melhores resultados. A normalidade da inovacao
pode ser vista se a inovacao for amplamente praticada,
esperada e defendida como parte das operacoes
regulares e das agdes centrais.

Respondendo sistemicamente, no lugar de responder
aos sintomas

A razdo da importancia desses determinantes é que pode
haver uma tendéncia natural para reagir aos sintomas,

e ndo as causas subjacentes. Por exemplo, a Tabela 1
identifica algumas das barreiras a inovacéo no contexto do
servico publico brasileiro.

Clareza Paridade Adequacao Normalidade
: ) Os servidores publicos estao em Falta de reconhecimento e
Falta de entendimento do que é « ! , , i . . e
i - Aversao ao risco umabolha’/ alheios aos problemas  valorizagdo de servidores publicos
ainovagéo e o que ela envolve o . : : :
e possiveis solugdes inovadores / Estruturas de incentivo

Falta de patrocinio continuo /

- < Restricoes legais
descontinuidade de gestéo ¢ 9

Baixa capacidade de inovar /
falta de capacitagao

Lacunas na difusdo de experiéncias
e praticas inovadoras entre 0s
6rgaos e entidades

Falta de seguranca juridica sobre a Corrupgéo / Preocupacdo  Falta de autonomia para realizar )

' < - o Cultura de evitar erros e falhas
inovacao €Om a Corrupgao testes e experiéncias

Dificuldade de obter apoio da Falta de uma cultura de B Complacéncia do servidor

. . Gestao de legado o S,
lideranca avaliacdo publico/“sempre foi assim
Colaboracao entre 6rgdos e entidades ~ Recursos limitados Recursos limitados Resisténcia a inovagao

Hierarquias rigidas

Escrutinio potencial significativo
quanto a ‘falhas’

Dificuldades nas aquisicoes publicas
de produtos e servicos inovadores

Fonte: Entrevistas, oficinas com servidores publicos e IPEA 2017
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Simplesmente responder a qualgquer uma delas (por
exemplo, aversao ao risco), sem levar em conta suas causas
mais profundas, pode ser problemético por varias razoes,
incluindo que:

@ Osintoma pode estar mascarando um problema
subjacente, e lidar com o sintoma pode simplesmente
mover o foco do problema para outro lugar. Por exemplo,
uma preocupagao expressa com o risco pode ser
mitigada colocando-se uma atencado adicional aos riscos
de ndo se tentar algo novo. Embora isso possa ajudar a
garantir que op¢des mais inovadoras sejam consideradas,
as pessoas podem reagir, ao invés disso, concentrando-
se em preocupacdes sobre recursos ou implantacao,
manifestando assim, de outras maneiras, seu desconforto
mais profundo ou incerteza sobre a inovacao.

® Em um sistema interdependente, a remogao ou
reducdo de um obstaculo provavelmente levaré outro
obstéaculo a tornar-se mais aparente. A forca do sistema
sera sempre determinada, de alguma maneira, pela
sua parte mais fraca. Sempre havera algumas barreiras,
a questao é identificar quais barreiras estdo atuando
como fatores limitantes mais significativos. Por exemplo,
mesmo que a aversdo ao risco fosse de alguma forma
tratada como um problema e houvesse um aumento na
vontade e na oportunidade de inovacao, os limites de
capacidade se revelariam rapidamente, a medida que
0S menos experientes tentassem inovar. Isso, por sua
vez, provavelmente levaria a mais falhas na inovagéo e,
consequentemente, uma demanda por maior aversao
ao risco, a fim de evitar desperdicio de tempo e de
recursos em fracassos.

® Sem uma compreensao das causas ou problemas mais
profundos, uma reacdo a uma barreira poderia, sem
intencéo, criar novos problemas. Por exemplo, a averséo
ao risco pode ser tratada aumentando os incentivos
para os funcionarios publicos inovarem. No entanto,
isso poderia dar maior énfase a inovacao liderada por
individuos, em vez de uma inovacdo em nivel sistémico,
e acabaria incentivando um viés para a inovacao
incremental e para uma mentalidade de curto prazo.

Uma resposta eficaz serd a que avalie os determinantes
subjacentes da inovacdo. Reagir a sintomas individuais
pode levar ao risco de perder o alvo, ou resultar em
reacdes em camadas que na verdade aumentam a
complexidade, a medida que cada sintoma é tratado

de forma fragmentada. O que entdo uma avaliacéo do
estado atual do sistema comparado a cada um dos quatro
determinantes revela?

Clareza

Inovacéo é um conceito inerentemente ambiguo, pois o
que é e como se manifesta depende do contexto, ou seja,
0 que é novo varia entre diferentes configuracdes e ao
longo do tempo. Diante disso, é provavel que a inovacao
sofra em comparacdo com qualquer outra agenda que
seja mais facil de entender e, portanto, mais facil de ser
posta em acdo. Por conseguinte, é provavel que um
sistema de inovacao eficaz exija algum grau de clareza
estruturada em relacao a inovacao.

A OCDE (2018a) propde que é possivel avaliar em que
extensdo existe clareza considerando se:

® os atores entendem o que a inovacgao significa, quer
falando sobre ela, vendo-a ou vivenciando-a em
primeira mao;

® os atores sabem por que, quando e como a inovagao
é uma prioridade e podem situé-la em relagcao a outras
prioridades;

® 05 atores sabem como (se) eles podem contribuir para a
inovacao e qual o papel desempenhado pelos outros;

® 05 atores veem como a inovagao se encaixa a histéria
compartilhada e a seus préprios contextos.

No caso do servico publico do Brasil, as investigacdes
revelaram uma ampla concordancia conceitual em torno
dos elementos centrais do que significa inovacéo; no
entanto, ficou menos claro como isso seria na pratica. Além
disso, conforme atualmente compreendido no sistema
brasileiro, o conceito e a palavra inovagao apresentam
significados diferentes e sobrepostos (ver Quadro 5). Ha
um caminho a ser percorrido antes de podemos dizer que
existe clareza significativa sobre o que é inovacdo ou sobre
como ela se apresenta.



QUADRO 5.0 QUE E A INOVAGCAO NO SETOR
PUBLICO? OPINIOES DE ATORES DO SISTEMA NO
BRASIL

Ela refere-se a diferencas:

@ Fazer algo diferente ou fazer algo que vocé ja esta
fazendo de forma diferente

@ Algo novo que gera resultados, tem aplicagcéo pratica e
impacto

o Diferentemente de uma descoberta (conhecimento), é
algo que precisa ser aplicado

@ Diferentemente de uma invencao (prototipo), deve ser
Util/atender as necessidades de alguém.

Um processo:

® Um processo sistematico que pode ser gerenciado, sem
contar com a sorte

@ Ainovacao é um trabalho, é um processo, € um método

® Ser capaz de cometer erros para aprender e depois
transformar

® Ainovagdo tem a ver com a forma como agimos, mas
também como a maneira como concebemos Nossas
solucoes.

Solucionar um problema / atingir um objetivo /

transformar:

® Ainovagdo é uma nova maneira de solucionar um
problema

@ Criar valor baseado em novos modelos de negdcios,
superar nossos atuais desafios

@ Uma ferramenta para obter transformacgao

® Ainovacdo é uma ferramenta de mudanca e, portanto,
para melhoria de nosso governo

@ A transformacédo de uma boa ideia individual na solucao
para muitas pessoas.

Sobre o cidaddo/o bem publico:

® Encontrar novas maneiras de resolver o problema das
pessoas, ou atender suas necessidades, atendendo-as
de uma maneira que seja mais eficiente para elas ou
mais eficiente para o estado

@ Centrada nos cidadaos

® E criar solucoes para e com os cidaddos em oposicdo ao
insulamento burocrético

@ Uma oportunidade para o Brasil deixar para tras a
agenda do século XX
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® Realizar servicos governamentais melhor e com mais
eficiéncia
® Empoderar o cidadéo e o setor privado..

Um espectro/multifacetado:

® Varia de melhoria continua a algo que tende seja
disruptivo

@ Inovacao disruptiva, quando vocé precisa se esforcar
mais para enfrentar os riscos e tem um processo
totalmente diferente de gerenciamento

® Pode resultar em novos procedimentos, processos,
funcionalidades e caracteristicas para coisas que ja
existem

@ Algo que mantera qualquer entidade hoje. Inovacéao
significa algo sustentavel.

Uma necessidade:

® A capacidade de reagir a demandas emergentes de
uma sociedade que muda rapidamente

® Necessidade de mudar constantemente, ainda que para
ficar no mesmo lugar

® [ sobrevivéncia.

As vezes dificil:

@ Dificil de ser entendida e medida

@ Uma ruptura com o que foi feito antes

® Uma mudanca nas mentalidades

@ Enfrentar uma cultura de “sempre foi assim’, de aversao
ao risco de cometer erros, de fazer "mais do mesmo”

@ Envolve desafiar/questionar as coisas que sempre foram
feitas, a forma como sempre foram feitas e o por qué

® "Eu, as vezes, ouco as pessoas falarem de inovacao
de uma maneira tdo ampla que quase se torna sem
sentido”.

Fonte: Entrevistas e oficinas.
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Também néo parece haver um entendimento comum

de por que o servico publico precisa ser inovador, com

as razdes identificadas frequentemente vindo mais de
uma perspectiva individual ou organizacional, em vez de
virem de uma posicao coletiva. Isso significa que é dificil
identificar ou articular como a inovagao se encaixa na
variedade de prioridades governamentais concorrentes e,
portanto, se ou em que medida a inovacao esta realmente
sendo buscada.

Entrevistas forneceram um vislumbre de uma forca de
trabalho frequentemente altamente treinada e qualificada,
com muitos dos entrevistados tendo habilidades ou
qualificacdes relevantes que os ajudariam a contribuir
para os esforcos de inovacéao. No entanto, nao ficou claro
que houvesse qualquer expectativa articulada quanto ao
papel que os funcionarios publicos poderiam ou deveriam
desempenhar quando se trata de inovacao, ou qualquer
nocao dos diferentes papéis que as pessoas poderiam
desempenhar ao participar de esforcos inovadores.

Como foi notado, é claro que a inovacédo esta acontecendo
no servico publico; no entanto, € menos claro que haja um
senso coletivo da historia da inovagao dentro do servico
publico, nem como a inovacao se encaixa com a“histéria”e
a identidade do servico publico do Brasil.

Resumindo, embora haja alguns componentes de clareza,
na auséncia de um sinal claro sobre por que a inovacéo
importa e que papel os funcionérios publicos podem
desempenhar, haverd uma participacdo limitada. Sem
suficiente clareza, a inovacéo serd deixada como uma
preocupacao de segunda ordem que é impulsionada por
preocupacdes individuais ou em resposta a prioridades

e

organizacionais e, portanto, permanecera esporadica ao
invés de sistémica.

Paridade

A OCDE (2018a) propde que é possivel avaliar a medida
em que existe paridade entre inovagao e as atividades
tradicionais se:

® pOs processos estao abertos a serem questionados

® os gargalos de informacées e de tomadas de decisdes
possam ser contornados

o for facil encontrar e criar uma coalizéo das pessoas
dispostas em torno de questdes compartilhadas

@ tipos diferentes de risco possam ser distinguidos e a
diferenca entre risco e incerteza possam ser avaliados.

No contexto brasileiro, a maior preocupacdo quando se
trata de paridade é a aversao ao risco. A aversao ao risco
proporciona uma barreira consideravel as atividades de
questionar processos, contornar os gargalos, encontrar
outras pessoas que possam estar dispostas a tentar algo
ou distinguir entre diferentes tipos de risco.

A inovacdo pode ser desafiadora mesmo sob as
circunstancias mais hospitaleiras. No entanto, 0 ambiente
de risco no servico publico do Brasil é particularmente
perceptivel, dado um contexto em que servidores
publicos individuais podem ser (e sdo) responsabilizados
pessoalmente por decisdes. A preocupacdo com a
supervisao dos érgaos de controle foi uma questao
generalizada assim como o risco de ser responsabilizado
por um fracasso em iniciativa inovadora tentada de

boa-fé. Em um cenério do setor privado, um ambiente
de riscos desafiadores pode ainda ser funcional, j& que o




potencial de recompensas pode ser alto. No entanto, no
setor publico, raramente seria 0 caso de haver esse retorno
potencial e, portanto, aqueles que assumem 0s riscos
envolvidos geralmente requerem algum apoio que néo
seja o atrativo de uma recompensa extrinseca.

Em um ambiente onde o sentimento “s6 ha risco se vocé
fizer algo”é comum, ainda assim existem muitas pessoas
que tentam inovar. Embora isso possa ser admiravel, na
verdade, significa que os individuos estao assumindo
riscos que deveriam caber ao sistema e a suas estruturas
e processos. Se aqueles que empreendem a inovagao
precisam aceitar pessoalmente o risco, existe uma
inclinacdo natural para que eles favorecam oportunidades
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mais incrementais, onde os riscos podem ser gerenciados
de melhor forma, onde estratégias de mitigacdo de risco
podem ser usadas e onde os riscos podem ser avaliados
como proporcionais aos possiveis resultados.

As pesquisas tentaram identificar possiveis forcas que
poderiam ajudar a equilibrar os fatores estruturais que
estdo agindo para limitar as oportunidades de inovacdo

a serem consideradas. O Quadro 6 descreve as forcas
favoraveis a inovacao que foram identificadas; no entanto,
como atualmente enquadradas, é improvavel que elas
fornecam um direcionador suficientemente tangivel ou
consistente para garantir a paridade entre as praticas
tradicionais e a inovacéo.

QUADRO 6. FORGCAS ESTRUTURAIS, NO BRASIL, QUE CONTRIBUEM PARA A CONSIDERAGCAO DE OPCOES

INOVADORAS

Desburocratizacdo/impulso para a reducéo da
burocracia

Embora tenha havido varias tentativas na histéria do Brasil
de desburocratizar, os Ultimos esforcos foram instigados
pelo Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social e
apoiados pelo Conselho Nacional para a Desburocratizacao,
pelo Decreto 9094/2017 (e pelas leis 13460/2017 e
13726/2018), que requerem a simplificacdo dos servicos.

Transformacdo digital

Ha uma série de iniciativas que impulsionam a
transformacao digital da economia brasileira, incluindo

o servico civil. A transformacao digital pode ser uma
oportunidade para a inovagao, mas isso nao é algo
garantido. Portanto, a transformacéao digital pode ser uma
forca um tanto inconsistente para a inovacdo promovida
pelo servico civil ou nele implementada.

Pressoes e restri¢6es financeiras

Foi estabelecido um teto orcamentario que entrou
plenamente em vigor em 2018. No entanto, as restricdes
fiscais nao séo um impulsionador confidvel de inovacao
e o efeito sobre a inovacao dependera de como as
restricoes fiscais serdo gerenciadas.

Manifestacées cidadds e governo centrado no cidaddo
Ha um crescente desenvolvimento de um foco centrado

no cidadao dentro do servico publico e um sentido
mais claro de responsabilidade associada pela entrega
de melhores resultados, inclusive através da Lei 13.460
/2017, que prevé a participacgao, protecao e defesa dos
direitos do usudrio dos servicos publicos prestados pela
administracao publica. No entanto, ndo esta totalmente
claro se existem ciclos de feedback suficientes com os
cidadéos para ajudar a consolidar isso e criar um foco
estrutural continuo nas expectativas dos cidadaos.

Lacuna de experiéncia em relag¢do ao setor privado

Os cidadaos e servidores publicos estao cada

vez mais conscientes de uma lacuna entre o que

esta acontecendo no setor publico e o que estd
acontecendo no setor privado. Essa lacuna esta, de certa
forma, agindo como um impeto para a mudanca, ja que
ha a percepc¢ao de que existem novas possibilidades.

Governo aberto e transparente / agendas mais
amplas de integridade governamental

Uma série de iniciativas se concentra no aumento da
transparéncia do setor publico e na abertura de préticas e
desempenho do governo ao escrutinio publico, tanto para
melhorar o desempenho quanto para garantir maiores
niveis de integridade do governo. E provavel que este
trabalho aja como uma forca positiva para a consideracao
de op¢oes inovadoras, mas ndo ha certeza sobre isso.

Fonte: Entrevistas e oficinas.
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Devido aos padrdes encontrados no sistema (averséo
ao risco, ambiente juridico pouco claro, altos custos
potenciais para inovadores individuais se eles estiverem
sujeitos a auditoria, mesmo que se considere que

ndo tenham feito nada de errado), ndo esta claro se a
inovacao ocorreria de modo provével fora de janelas de
oportunidade especificas.

Sobretudo, parece haver uma dependéncia excessiva
de inovadores individuais dispostos a “ir além”e fazer

esforcos excepcionais para propor e buscar propostas
inovadoras.

Adequacao
A OCDE (2018a) propde que é possivel avaliar a medida
em que exista adequacéao suficiente se:

® as areas que alcangam o ritmo externo de mudanca sao
tidas como fonte de aprendizado

@ astecnologias e suas implicacdes sdo socializadas no
governo

® as pessoas se engajam com novos modelos
operacionais e aceitam testa-los e experimenta-los no
governo

@ houver esforcos para entender as expectativas
cambiantes e para identificar as tendéncias e sinais de
que 0s recursos existentes sdo insuficientes.

O servico publico do Brasil estd bem posicionado para
aproveitar as ideias inovadoras que conseguem chegar ao
estdgio de serem consideradas? Até agora, as pesquisas
sugerem que o funcionalismo publico tem alguns dos
ingredientes necessarios, mas que nao parece capaz de
tirar proveito de todos.

Um elemento importante da adequacéo sera a capacidade
de servidores publicos individuais estarem prontos para as
oportunidades de inovacao e se envolverem com novas
inovacoes, e isso sera explorado em profundidade pela
revisdo complementar sobre competéncias de inovacao

e lideranca na alta administracdo publica do Brasil (OCDE,
2019 a ser publicado).

Outro elemento serd o engajamento com as questdes do
governo digital, algo abordado pela revisao do Governo
Digital (OECD, 2018b).

No entanto, também sera necessario ter algum espaco e
trabalho dentro do sistema para explorar novos modelos
operacionais.

Normalidade
A OCDE (2018a) propde que é possivel avaliar a medida
em que existenormalidade suficiente pela existéncia de:

® comportamentos identificados de apoio a inovagao

@ ligacoes reforcadas entre inovacao e atividades
regulares

@ esforcos para a socializacdo da inovacao

® pessoas dispostas a defender a inovacao.

A inovacao ainda nao parece ser uma caracteristica
“normal”do servico publico do Brasil, apesar de instancias
em andamento de atividade inovadora. O engajamento
com a inovagdo como tema ou preocupacao parece ser
bastante diversificado.

Ha uma mistura de percepcdes sobre como os inovadores
sao considerados no setor publico. Essa variacdo muitas
vezes depende das crencas ou atitudes sobre inovacdo
de seus gerentes ou liderangas. Essa variacdo sugere que
ainovacdo nao é normalizada, ja que areas diferentes
experimentam inovacdo de forma bastante diferente.

No geral, parece que pode ser necessario mais para
garantir que a inovacao seja realmente parte da pratica
didria e das expectativas daqueles que trabalham no
servico publico. Nao esta claro, no entanto, se as iniciativas
e esforcos existentes serdo suficientes para a tarefa.

O sistema como um todo

Sem uma agenda articulada e conectada que coloque
pressao tangivel e direta nos processos, estruturas e
atividades existentes para facilitar o desenvolvimento,
consideracdo e implantacdo de novas opcoes, é
improvavel que a inovacado seja consistente ou confidvel
para atender as necessidades do governo ou as
preocupacdes dos cidadaos.

Existem algumas atividades e intervencoes significativas
que ja estao em vigor ou estao comecando a acontecer.
E relativamente injusto avaliar a totalidade de um sistema
que ainda estd emergindo, evoluindo e aprendendo, e
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onde muitas iniciativas ainda estdo em desenvolvimento,

e no qual as intervencdes ainda ndo causaram um
impacto completo.

N&o obstante, parece que as medidas existentes
s&o provavelmente insuficientes para incorporar,
sistemicamente, a inovagao.

Na auséncia de uma abordagem mais coesa, o

sistema de inovagao continuara a ser impulsionado

por preocupacdes individuais e organizacionais.

Isso continuara gerando atividades inovadoras que
proporcionam beneficios para o funcionalismo publico e
para 0s governos e para os cidaddos que eles atendem,
mas é improvavel que alcancem a velocidade e a
natureza das mudancas externas, levando, assim, a
expectativas ndo atendidas dos cidadéos.
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PROXIMOS PASSOS E POSSIVEIS OPORTUNIDADES
PARA FORTALECER O SISTEMA

Durante a Semana da Inovacao de 2018, a equipe da OCDE
testard diferentes cenérios para explorar melhor a dindmica
do sistema e como as possiveis intervencoes poderiam se
desenvolver ao longo do tempo.

No entanto, a partir do trabalho realizado até agora, é possivel
identificar um numero de édreas potenciais de intervencao.
Essas intervencdes se baseiam em duas consideracgoes:

® Dado o que se sabe sobre os sistemas de inovacao
do setor publico, é importante reconhecer que uma
intervencao que busca garantir uma abordagem
sistémica deveria evitar reforcar desnecessariamente
um foco na inovagao que ocorre nos niveis individuais
Ou organizacionais.

® Asintervencdes nao devem procurar enfatizar a
inovacdo com o propdsito de inovagdo, mas devem
se colocar como parte de uma abordagem sistémica
para desenvolver maior competéncia e capacidade de
poder desenvolver e entregar, de forma consistente e
confidvel, novas solucdes que atendam as necessidades
existentes e emergentes dos cidadaos.

As areas de oportunidade se alinham com os quatro
determinantes identificados.

1. Clareza: Pode haver beneficio em desenvolver e
promulgar uma agenda mais clara sobre para que a
inovacdo é desejada, por que ela é importante para
o0 setor publico do Brasil e quais os papéis que o0s
individuos podem desempenhar. Um ponto de partida
pode ser adotar algo semelhante ao Manifesto de
Inovacao do Setor Publico, do governo francés , que
delineia uma série de valores em torno da inovagao do
setor publico. O manifesto também apoia um alto nivel
de ambicéo pela inovacao e delineia areas especificas
de acdo. (SGMAP, 2017). No contexto brasileiro, isso
poderia ser construido a partir do manifesto de
inovacao desenvolvido pela Rede InovaGov, buscando-
se buscar aprovacao formal por todo o servico civil.

2. Paridade: Dado um contexto notavelmente consciente
de risco, pode ser importante encontrar um meio de
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ajudar a colocar os riscos de inovar em perspectiva. £
improvavel que algo possa ser feito com facilidade para
remover os riscos, mas algo poderia ser feito para ajudar
a colocé-los em perspectiva e fornecer uma forca de
equilibrio para ajudar a mitiga-los. Um ponto de partida
pode ser adotar algo semelhante ao compromisso

de experimentacdo do governo canadense (OCDE,
2018a), que exige que os departamentos do governo
comprometam certa porcentagem de seus gastos com
a experimentacao. Isso fornece um meio estrutural para
garantir que os 6rgaos reflitam sobre a alocacdo de seus
gastos e perguntem se pode haver opcoes alternativas
e potencialmente melhores.

Adequacao (parte 1): Embora haja um grau de
envolvimento existente com novas tecnologias e as
possibilidades disponibilizadas pela transformacéo
digital, por varias razdes, o estado atual tem uma
propensao para uma inovacao mais incremental.
Isso pode ser valioso, mas ha o risco de que o
servico publico brasileiro deixe de lado formas mais
significativas de inovacéo, ou seja, desagradavelmente
surpreendido por mudancas disruptivas. Ao mesmo
tempo, as estruturas e regras existentes parecem
limitar a oportunidade de formas mais radicais de
experimentacdo. Uma area de oportunidade poderia
entao ser a parceria com grupos externos (setor
privado, empreendimentos académicos e/ou sociais
e organiza¢des nao governamentais) para comecar a
testar e explorar mudancas mais significativas sobre
como o setor publico poderia operar.

Adequacao (parte 2): Além da exploracdo de formas
mais radicais de inovacao, o elemento de adequacédo do
sistema também pode se beneficiar de uma contribuicao
mais solida do feedback dos cidadaos. Embora existam
varios canais atualmente (por exemplo, o processo de
feedback Simplifique, varios canais de participacdo

social e as opgoes oferecidas nos servicos digitais), eles
nao fornecem necessariamente um sentido coerente

de mudanca nas expectativas dos cidaddos em relacdo
aos servicos e politicas governamentais. Pode ser Util
considerar como aproveitar melhor e canalizar as
percepcdes de cidadaos para uma inteligéncia que possa
demonstrar de forma significativa a necessidade e o
desejo do setor publico por inovacao.

5. Normalidade: Enquanto a inovacdo néo parecer
normal para os atores do sistema, nunca sera sistémica.
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 experimentacao e aprendizagem
através de tentativas poderiam ser integradas nas
prdticas de trabalho dos 6rgdos, para construir
confianca na capacidade de experimentar coisas que
podem nao ter sucesso, e a habilidade de saber como
fazé-lo com seguranca e apropriadamente.

Além disso, poderiam ser feitas algumas consideracoes
sobre o gerenciamento do sistema:

6. Gerenciamento: A natureza dindmica e incerta de

um sistema de inovacgao do setor publico significa




que ele sempre estard mudando e se ajustando. A fim
de garantir que ele atenda as necessidades coletivas,
seria benéfico que houvesse uma visao holistica

por parte do sistema, que possa ajudar a verificar a
integridade do sistema e monitorar se ele esta fazendo
suas entregas. Essa abordagem de gerenciamento
pode assumir diversas formas e, por meio do Inova e
de outras atividades, o Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestéo ja esta desempenhando
parte desse papel. No entanto, pode ser benéfico
que esse papel seja aprimorado. Tal aprimoramento
poderia, em parte, ser modelado a partir do

trabalho do Escritério de Reforma e Entrega (RDO)

do Departamento de Despesa Publica e Reforma

da Irlanda. O RDO ajuda a coordenar uma série de
atividades sob a meta abrangente de promover uma
cultura de inovacao no servico publico (DPER, 2017).
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SOBRE A REVISAO

Sistemas de inovacao do setor publico configuram uma
area que recentemente tem recebido forte interesse,

e h& muito ainda sendo aprendido sobre eles. Esta
revisao combina abordagens exploratérias com pesquisa
documental e outras investigacdes, na tentativa de
construir um quadro completo das atividades, atores e
ambigdes envolvidas na inovagao.

O objetivo desta revisdo nao é criticar, e sim descobrir o
gue aconteceu e apreciar o atual estado de inovagao no
servico publico do Brasil, por que ela é importante e o que
isso pode significar para o futuro.

Pretende-se que esta revisédo do sistema de inovagdo do
setor publico forneca uma contribuicdo significativa para
a compreenséo de tais sistemas e ajude outros paises a
navegar em suas proprias jornadas de inovacéao.
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