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Editorial

O Programa Catedras Brasil € um programa de

fomento de pesquisas da Escola Nacional de
Administragao Publica (Enap), coordenado pela
Coordenagdo-Geral de Pesquisa da Diretoria
de Altos Estudos (DAE), que busca fomentar o
desenvolvimento de pesquisas aplicadas com
vistas a construcao de novos paradigmas de
gestdo publica e a reflexdo acerca dos desafios
de transformacao do Estado brasileiro.

Em 2024, lancamos um edital comemorativo
dos 10 anos do Programa Catedras Brasil,
no qual selecionamos projetos em 20
(vinte) areas tematicas, os quais buscam dar
respostas aos diferentes desafios de governo
e ao fortalecimento das capacidades estatais
com vistas a construcao de politicas publicas
inclusivas e efetivas.

A partir desse edital, buscamos trazer duas
inovagdes no ambito do programa, quais sejam:
i) realizacdo de tematicas de pesquisa ainda
nao abordadas nos 10 anos de existéncia do
programa - como, por exemplo, a tematica
racial e a da Inteligéncia Artificial; i) construcao
das pesquisas, desde a elaboracao do edital
até a publicacao final, em contato direto com
alguns 6rgaos de gestao, reforcando a natureza
do programa na promocao do dialogo entre a
gestao e a academia com vistas a construgao
de solucdes aplicadas e aderentes a realidade

do setor publico.

Ressaltamos que um dos propésitos do Programa
Catedra Brasil consiste em fomentar o elo entre
a academia e a comunidade de praticantes
(gestores publicos) com vistas a construgao
coletiva de solugdes para os problemas
publicos. Essa iniciativa procura absorver
contribuicdes interdisciplinares e inovadoras
nos campos do conhecimento correlatos a
gestao, a administracao e as politicas publicas
com o objetivo de agregar valor as atividades de
producao e de disseminagao de conhecimento
aplicado, de modo a conceber propostas de
solucdes para problemas politicos, econémicos,
ambientais e sociais.

Em sintese, as pesquisas realizadas no contexto
do Edital n° 85/2024 do Programa Catedras
Brasil, e apresentadas nesta série de Policy
Papers, visam ofertar evidéncias, caminhos
e reflexdes para se pensar a melhoria e o
fortalecimento da administracdo publica
brasileira com vistas a construcdo de um pais
mais inclusivo e socialmente justo

Desejamos a todos e a todas uma étima leitura!

ALEXANDRE DE AVILA GOMIDE
Diretor de Altos Estudos da Enap

RAFAEL ROCHA VIANA
Coordenador-Geral de Pesquisa
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a) Organizagdes com estruturas dedicadas a inovacao (a exemplo de Laboratérios de Inovagao,
Unidades ou Coordenadorias de Inovagao, Centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Escritorios
de Projetos de Inovacao) apresentaram maior consisténcia, sustentabilidade e impacto das iniciativas,

sinalizando a influéncia que nuicleos especializados possuem no alcance de resultados de longo prazo.

b) A diversificacao no uso de instrumentos juridicos, como Contrato Publico para Solucdo Inovadora
(CPSI), subvencdes econdmicas e concursos de inovagao, demonstrou ser fundamental para adaptar
a inovacao aberta as diferentes realidades organizacionais, ampliando a flexibilidade e a eficacia na

implementacao de solucdes.

¢) O envolvimento direto da alta gestao foi identificado como fator decisivo para o sucesso das

iniciativas, garantindo alinhamento estratégico, mobilizacao de recursos e legitimidade institucional.

d) Ambientes organizacionais que cultivam a cultura de experimentacao e gestao estruturada
de riscos demonstraram maior capacidade de adaptacgao, inovacao continua e entrega de valor

publico mensuravel.
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Objeto de Estudo e Contexto: este policy paper analisa as iniciativas de inovagao aberta implementadas
por orgaos da administragao publica federal brasileira entre 2021 e 2023, inseridas no contexto do
fortalecimento do Marco Legal da Inovacao (Lei n° 13.243/2016) e da Lei das Startups (LC n° 182/2021).
A pesquisa, de natureza qualitativa e exploratdria, mapeou 264 iniciativas conduzidas por 15 érgaos
publicos federais e avaliou os fatores organizacionais, culturais, juridicos e técnicos que facilitam ou
dificultam sua adocao e consolidacao.

Resultados Alcancados: o estudo evidenciou um crescimento expressivo no nimero de iniciativas, com
destaque para a Petrobras e 0 MAPA. Identificaram-se R$ 94,7 milhdes em investimentos, com grande
concentragao em projetos de Inteligéncia Artificial fomentados por FINEP e ENAP. A analise identificou
cinco dimensdes criticas para o sucesso das iniciativas: estruturacao de politicas publicas especificas;
criacao de estruturas internas e cultura organizacional favoravel; lideranca estratégica e qualificada;
competéncias técnicas das equipes; e estratégias de integragao e envolvimento de stakeholders. Apesar
do avanco institucional, persistem barreiras estruturais, como burocracia, inseguranca juridica e baixa

maturidade técnica.

Como o Estudo Aborda a Questao: a abordagem metodolégica combinou pesquisa documental, analise
de dados secundarios e entrevistas com 29 gestores pUblicos. A abordagem meso e micro organizacional
possibilitou mapear fatores criticos, como o papel da lideranca e os entraves normativos. Os dados
apontam para a necessidade de uma transformacao sistémica na administracdo publica para viabilizar

ainstitucionalizacao e sustentabilidade da inovacao aberta.

Licoes para Profissionais:

a) Capacitacao Juridica e Técnica é Fundamental: profissionais envolvidos em inovacao devem
dominar os marcos legais e desenvolver competéncias praticas para garantir seguranca juridica e
operacional as iniciativas inovadoras.

b) Lideranca e Governanca Estratégica sao Catalisadoras: o engajamento efetivo da alta gestao
é decisivo para a institucionalizacao da inovagao, assegurando recursos, legitimidade e visao
estratégica de longo prazo.

c) Inovacao Exige Ecossistema Colaborativo e Cultura de Aprendizado: a inovacado aberta bem-
sucedida depende de ambientes propicios a experimentacdo, comunicagao transparente, cocriagao

e gestdo de riscos compartilhada entre multiplos atores.

Palavras-chave: Inovacdo Aberta; Administracdo Publica Federal; Marco Legal da Inovacgao;

Transformacao Organizacional; Lideranca Estratégica.



Ainovacgao consolidou-se como um eixo estratégico na administracao publica contemporanea

refletindo-se nas agendas de governos, organismos multilaterais e centros de pesquisa.
Em resposta a um ambiente, cada vez, mais dinamico e complexo, gestores publicos tém
buscado solugdes que aumentem a eficiéncia operacional, a capacidade de adaptacao
institucional e a qualidade dos servicos prestados a populacao. Nesse contexto, a inovacao
aberta ganha destaque como abordagem promissora, ao expandir as possibilidades de
inovacao por meio da integracéo de multiplos atores na formulagao e implementacao de

solugdes publicas (Mergel, 2015; Ferrari et al., 2019).

Originalmente desenvolvida no setor privado, a inovacao aberta integra conhecimentos e
tecnologias externos ao processo de inovagao tornando as fronteiras organizacionais mais
permeaveis (Ghisetti, Marzucchi & Montresor, 2015). Envolve o uso estratégico de saberes
internos e externos para acelerar a inovacao e ampliar seu impacto (Chesbrough, 2006).
No setor publico, porém, sua aplicacao exige adaptacdes, ja que os objetivos diferem: enquanto
no privado busca-se vantagem competitiva, no publico o foco é melhorar politicas, aumentar

eficiéncia e gerar valor publico (Kankanhalli et al,, 2017; Sorensen & Torfing, 2016).

A inovacao aberta no governo fortalece a participacado cidada, a confianca social e a
legitimidade das agdes estatais (Mergel & Desouza, 2013; Konsti-Laakso et al., 2017),
promovendo uma governanca colaborativa com stakeholders como cidadaos, universidades
e ONGs (Bommert, 2010; Lee et al,, 2012). Contudo, ainda ha lacunas no entendimento dos
fatores que impulsionam ou limitam essa abordagem na administragdo publica brasileira,
especialmente sobre os mecanismos institucionais que facilitam a colaboragao (Palumbo,
Casprini & Manesh, 2023; De Coninck et al., 2023). A implementacao exige estruturas e
capacidades ainda pouco exploradas para processar e aplicar conhecimentos externos.

Diante desse contexto, este estudo se propds a investigar a seguinte questdo de pesquisa:
Quais sao as caracteristicas, impactos e desafios das iniciativas de inovacao aberta
implementadas pelos orgaos federais do governo brasileiro? Assim, este estudo teve como
objetivo geral analisar as iniciativas de inovacao aberta implementadas por érgaos da
administracdo publica federal brasileira, entre 2021 e 2023. A investigacao buscou: (@) mapear
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sistematicamente as iniciativas em diferentes setores; (b) descrever seus impactos qualitativos

e quantitativos; e (c) identificar os fatores que impulsionam ou limitam sua efetividade.

Com base nas evidéncias coletadas, a pesquisa ofereceu subsidios estratégicos para
gestores publicos e formuladores de politicas contribuindo para o fortalecimento de uma
cultura de inovacgao orientada a geracao de valor publico. Ao identificar boas praticas,
gargalos institucionais e caminhos de aperfeicoamento o estudo busca promover uma visao

integrada, colaborativa e sustentavel da inovagdo na administragdo publica brasileira.




2.1INOVAGAO ABERTA COMO UMA POLITICA PUBLICA

O arcabougo normativo nacional avangou com a promulgacao de instrumentos legais voltados
a promocao da inovacao. A Lei n° 10.973/2004, modificada pela Lei n® 13.243/2016, estabeleceu
um regime juridico especifico para parcerias publico-privadas em inovacao, enquanto a Emenda
Constitucional n° 85/2015 reconheceu, formalmente, a inovacdo como missao do Estado
(Mourao, 2024). Esse conjunto normativo consolidado pelo Decreto n° 9.283/2018, compde
0 Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (C, T&l), que visa a desburocratizacao de
processos, ao compartilhamento de recursos e a integracao entre instituicdes publicas, privadas
e cientificas (Lei n° 13.243/2016).

Recentemente, a Lei Complementar n° 182/2021 (Lei das Startups) introduziu mecanismos
especificos para fomentar a inovacao aberta, como o Contrato Publico para Solucao Inovadora
(CPSI), que permite a contratagao de startups para o desenvolvimento de solugdes experimentais
com risco tecnolégico (Brasil, 2021a). A lei também institucionalizou o sandbox regulatério,
ambiente supervisionado que permite testar inovagdes com flexibilizacdo normativa ja aplicado
por érgaos como a Anvisa, o Banco Central e a Susep (Brasil, 2021b; ANVISA, 2023; SUSEP, 2022).

Estudos como os de Rauen (2022) e Mourao (2024) sistematizaram os instrumentos juridicos que
viabilizam a inovagao aberta na administracao publica oferecendo subsidios analiticos para a
compreensao do papel regulatério no estimulo a experimentacao e a colaboragao institucional,

conforme sintetizado na Figura 1.
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Figura 1. Instrumentos Juridicos Facilitadores da Inovacao Aberta na Administracao Publica Brasileira

Dispensa de
Licitag&o por Valor

X (Lei 8.666/1995, art. 24, Il
Lei 14.133,/2021, art. 75, |)

Séo ferramentas para a modemizagdo da
infraestrutura e servigos publicos, atrainde capital
privado e promovendo a inovagdo. As PPPs, em
particular, representam uma forma de parceria
entre o setor publico e o privado para a
redlizagéo de projetos, com a administragdo
publica contribuinde com a contraprestagéo.

Aliangas Estratégicas
e Projetos de
Cooperagdo

(Lei 10.973/2004, art. 3)

A subvengdic econémica, como forma de apoic
financeiro, & um recurso  publico néo
reembolsavel, que é utilizade para financiar
atividades de pesquisa, desenvolvimento e
inovagiio erm empresas. Objetiva promover um
significativo aumento nas atividades de inovagéo
e o incremento da competitividade das empresas
e da economia do pais.

Participagdo
Societdria

(Lei 10.973/2004, art. 5)

E um instrumento de contratagdio piblica para
fomentar a inovagéo, especialmente em situagdes
de risco tecnoldgico e falta de solugdes existentes
no mercado. Os servigos de P&D podem ter ou
néio protétipos. Possibilidade de contratagéio dos
resultados em escala comercial.

Parcerias de
Desenvolvimento
Produtivo em Saude

(Lei 14.133/202], art. 75, XIl & XVI)

Define os requisitos para a realizagdo de
concursos que visam a selegdo de trabalhos
técnicos, cientificos ou artistices, com prémios ou
remuneragio para os vencedores. Objeto de
aquisigaio: artefato, software ou servige em forma
de protétipo ou ja em escala comercial oy;
desenvolvimento tecnolégico especifico.

Permite a contratagdo de servigos de tecnologia,
inclusive para fins de inovagéo, dentro dos limites
de valor estabelecidos para o dispensa de
licitagdo. Esta contratagéio pode abranger
servicos de pesquisa, desenvolvimento e
experimentagdo (PD&E), consultoria tecnolégica,

etc.

Estabelece que o Unido, os Estades, o Distrite
Federal, os Municipios e suas agéncias de fomento
podem estimular e apoiar aliangas estratégicas e
projetos de cooperagdio envolvendo empresas, ICTs
e organizagdes de direito privade sem fins
lucratives. O objetive é a geragd@o de predutos e
processos inovadores, bem como a transferéncia e

difuséio de tecnologia.

Estabelece que a Uniéo e suas entidades podem
participar de forma minoritaria do capital social
de empresas privadas que visem o
desenvolvimento de projetos de  inovagdo
cientifica ou tecnolégica. Esta participagéo tem
como objetivo apoiar a obtengdo de produtos ou
processos inovadores.

Concessdes e
Parcerias Publico
Privadas (PPPs)

{Lei 8.987 /1995, art. 23;
ei 1.079/2004, art. 5)

Subvengdio
Econémica

(Lei 10.973/2004, art. 19, 1)

Encomenda
Tecnolégica
(Lei 10.973/2004, art. 20;

Decreto 9.283/2018, cap. Ili;
Lei 14.133/2021, art. 75, V)

A ’,
’, ~

para a dispensa de
licitagéio em casos especificos, incluinde a

Estabelece condigdes

transferéncia  de  fecnologia de  produtos
estratégicos para o SUS e a contratagéo de obras
e servigos de engenharia de valor limitado,
permitindo @ inovagdo e o desenvolvimento
tecnolégico.

Concursos para
Inovagdo

(Lei 14.135/2021, art. 30 &
art. 93, 1I)
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E uma modalidade de licitagiio que busca a
inovagdo e solugdes ndic convencionais. Ele é

Did|ogo usado quando a Administragdo Piblica ndo tem
Competitivo uma solugtio previamente definida para um
B problema, e precisa dialogar com empresas para

desenvolver alternativas que atendam as suas
necessidades. Objeto de aquisigdo: produto ou
servigo em escala comercial.

(Lei 14.133/2021, art. 32)

Promogdo da participagéio da industria nacional

em contratos de defesa através de compensagdes Compensqgao
tecnoldgicas, industricis e comerciais. Objeto de T [
aquisigdo: Conhecimentos, informagdes, métodos, ecnologica em
técnicas e metodologias necessarios e suficientes Defesq

para o correto funcionamento de uma dada
tecnologia adquirida internacionalmente.

(Portaria MD 3.662,/2021)

.

N

Modalidade de contratagéo publica que permite ao
Poder Piblico testar solugdes inovadoras antes de
sua adogdio em larga escala. Essa modalidade visa
fomentar a inovagdo na gestdo plblica e facilitar a
aquisigiio de produtos, processos ou solugdes com
possibilidade de aquisicéio em larga escala.

Contrato Publico de
Solugdo Inovadora

(Lei Complementar 182/2021, VI)

Prevé a possibilidade de conceder margens de Margens de preferéncia

preferéncia  em Iici'ragégs para  bens adicionais para bens e
manufaturados e servigos nacionais, ) ) N
especialmente aqueles resultantes de B GOSIIDCICCIS

desenvolvimento e inovagéio tecnolégica no pais.

(Lei 14.133/2021, art. 26)

E um ambiente regulatério experimental que visa
facilitar @ inovaglie. Permite que startups e
empresas inovadoras testem novos produtos e
servigos, em um ambiente regulado, mas com
regras simplificadas e temporérias, para evitar o
risco de violagdio da legislag@io vigente.

Sandbox

Regulatdrio

(Lei Complementar 182 /2021,
art. 2, 1)

.

Fonte: Elaborado a partir de Rauen (2022) e Mourao (2024)

Em sintese, a trajetéria normativa do Brasil em prol da inovagao aberta demonstra avangos
significativos na construgdo de um ambiente institucional propicio aimplementacgao de politicas
publicas inovadoras. A consolidagdo de um marco legal abrangente, aliado a promocao de
praticas colaborativas constitui um passo fundamental para o fortalecimento da administracdo

publica orientada a inovacao e a participagao cidada.

2.2 INICIATIVAS DE INOVAGAO ABERTA EM ORGAOS FEDERAIS BRASILEIROS
(2021A 2023)

Entre os anos de 2021 e 2023, observou-se uma expressiva ampliacdo nas iniciativas de
inovacgdo aberta promovidas por 6rgaos da administracdo publica federal. Com base em dados
secundarios mapeados nos sites dos 6rgdos pesquisados, o nimero total de iniciativas de
inovacao aberta que era de 23 em 2021 passou para 87 em 2022 e, posteriormente, alcangou
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154 em 2023, totalizando 264 iniciativas ao longo do triénio. Esse crescimento representa uma
variacao positiva de 571% no intervalo de apenas trés anos conforme pode ser visualizado na
Quadro 1, o que evidencia o fortalecimento e a consolidagéo da cultura de inovagao aberta
como vetor estratégico de modernizacéo e aprimoramento da gestao publica.

Quadro 1. Quadro 1 - Iniciativas de inovacao aberta em érgaos federais (2021 a 2023)

2021 2022 2023 Total geral

17 64 134 215
1 8 4 13
3 3 5 11

4 4

4 4

2 1 3
2 2

2 2

2 2

2 2

2 2

1 1

1 1

1 1

1 1

Total geral 23 87 154 264

Fonte: elaborado a partir das informacdes divulgadas nos sites das organizacdes mencionadas (2024).

Conforme o Quadro 1, a Petrobras é a principal protagonista em iniciativas de inovacdo aberta no
governo federal, com 215 acdes (81,4% do total). Em seguida, o Ministério da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento(MAPA) registrou 13 iniciativas (4,9%), e a Embrapa, 11, com crescimento
em 2023. A partir de 2022, outros 6rgaos aderiram ao ecossistema, como ANS, Anvisa, Banco
do Brasil, BNDES, ITI e Ministério dos Direitos Humanos, ainda com poucas iniciativas (1 ou 2
cada), mas indicando expansao da cultura de inovacao aberta além das institui¢des tradicionais.
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O cenario revela uma tendéncia de crescimento na administracdo publica, tanto em volume
quanto em diversidade institucional, refletindo o fortalecimento de politicas de inovacado e a
adaptacao do setor publico as demandas por eficiéncia, colaboragao e geracao de valor social.

Durante o periodo investigado (2021 a 2023), os investimentos em inovagao aberta, por parte de
orgdos federais, somaram R$ 94.758.480,00, conforme o Quadro 2. Isso refletiu 0 compromisso
crescente da administracdo publica com a modernizacao, digitalizacdo e ampliacdo das
capacidades tecnolégicas. Entre os principais aportes financeiros destaca-se a atuacao conjunta
da FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) com a Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP) nos Editais de Solugdes de Inteligéncia Artificial para o Poder Publico, realizados em
2022 e 2023. Esses editais, focados na promocao de solugdes tecnologicas aplicadas as politicas
publicas, concentraram R$ 64.508.000,00, correspondendo a 68% do total geral de investimentos

em inovacao aberta conforme dados apresentados, a seguir:

Quadro 2. nvestimento declarado em inovag&o aberta em 6rgaos federais (2021 a 2023)

Valor investido
R$ 27.200.000,00
R$ 15.819.000,00
R$ 13.300.000,00
R$ 12.500.000,00
R$ 7.800.000,00
R$ 6.500.000,00
R$ 4.200.000,00
R$ 4.200.000,00
R$ 1.600.000,00
R$ 581.480,00
R$ 450.000,00
R$ 300.000,00
R$ 170.000,00
R$ 138.000,00
R$ 0,00

Total geral R$ 94.758.480,00

Fonte: elaborado a partir das informacdes divulgadas nos sites das organizagdes mencionadas (2024).
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Esse cenério revelou que a inovagao aberta no setor publico brasileiro deixou de ser uma
tendéncia emergente para se consolidar como um componente estrutural da estratégia de
modernizacdo do Estado. Essa constatacao é reforcada pela analise da crescente diversidade
de instrumentos juridicos utilizados na implementacao de iniciativas inovadoras no ambito do
governo federal. Com base na analise dos editais publicados pelos érgaos investigados, em 2021,
foram identificados cinco tipos distintos de instrumentos juridicos voltados a inovacao aberta,
com destaque para as Aliancas Estratégicas e Projetos de Cooperacao, que concentraram
15 registros. Em 2023, observou-se a ampliagdo para oito tipos diferentes de instrumentos
(Quadro 3). Esse avango ndo apenas indica um crescimento quantitativo, mas, também, evidencia
o amadurecimento do arcabouco juridico-institucional que sustenta e viabiliza a adogao da
inovagao aberta na administragao publica.

Quadro 3. Instrumentos juridicos para inovagao aberta utilizados pelos 6rgaos federais (2021 a 2023)

Instrumento Juridico 2021 2022 2023 Total geral

Total geral

Fonte: elaborado a partir das informacdes divulgadas nos sites das organizagdes mencionadas (2024).
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Dentre os instrumentos apresentados no quadro acima, as Aliangas Estratégicas e Projetos de
Cooperacao destacou-se como o mais utilizado, com 178 ocorréncias, sendo, exclusivamente,
utilizado pela Petrobras. Outro mecanismo em evidéncia é a Subvencao Econémica, com 20
registros, que foi aplicada, especialmente, em editais de fomento coordenados por entidades
como a FINEP e a ENAP, com foco em solucdes de Inteligéncia Artificial. O Contrato Publico para
Solugéao Inovadora (CPSI) registrou 19 utilizagdes no periodo analisado. Também se destacaram
os Concursos de Inovacao (17 registros), mecanismo tradicional, mas ainda relevante para
fomentar criatividade e engajamento direto de servidores e cidaddos. Os instrumentos de

Encomendas Tecnolégicas (10 registros) aparecem somente em 2023.

Com a consolidacdo do marco legal e o crescimento das iniciativas de inovagcao aberta no
setor pUblico brasileiro é crucial avaliar ndo s6 a quantidade, mas também a qualidade
e os impactos dessas acdes. O aumento de érgaos que adotam instrumentos juridicos para
parcerias inovadoras demonstra o amadurecimento institucional do Estado diante dos desafios
da gestdo publica contemporanea. Esta pesquisa buscou analisar os resultados dessas
iniciativas focando na dinamica da inovacao aberta para solugdes colaborativas de problemas
publicos. O estudo contribuiu para a compreensao de como essas praticas podem gerar valor

e eficiéncia na administracao publica.




A inovacao no setor publico compreende um conjunto de decisdes estratégicas e operacionais

que visa aprimorar a eficiéncia, a adaptabilidade e a qualidade dos servicos prestados a
populacao consolidando-se como uma ferramenta essencial para a modernizagado do Estado
(Queyroi et al., 2022). Em um cenario de crescente complexidade e incerteza, marcado por
demandas sociais urgentes e rapidas transformacdes tecnolégicas, a inovacao aberta surge
como abordagem indispensavel para fortalecer a capacidade estatal de gerar valor publico e
garantir sua sustentabilidade institucional (Lee et al., 2012).

A inovacao aberta, diferente dos modelos tradicionais e hierarquicos, segue uma logica
colaborativa e participativa entendida como “um processo de cocriacdo entre partes
interessadas para enfrentar desafios sociais” (Bekkers & Tummers, 2018, p. 211). Essa abordagem
se estrutura em trés pilares: i) Estratégia colaborativa entre maltiplos atores (Feller et al., 2011);
ii) Fluxo continuo de conhecimento além das fronteiras organizacionais (Smith et al., 2019);
iii) Aprendizagem distribuida, crucial para desafios intersetoriais no setor publico (Lee et al,,
2012). Na pratica, observou-se a adogao crescente de parcerias com empresas, universidades e
organizacgdes da sociedade civil por meio de modelos como as PPPs, refletindo um ecossistema
mais integrado e dinamico (Cohen et al., 2016; Scuotto et al., 2016). Entretanto, esse processo
é permeado por resisténcias internas, normativas e culturais exigindo abordagens adaptativas.

Segundo Kankanhalli, Zuiderwijk e Tayi (2017), os fatores que afetam a ado¢ao da inovacao
aberta variam conforme o contexto institucional, podendo atuar tanto como barreiras quanto
como catalisadores. Para superar essas barreiras, Randhawa et al. (2019) destacaram a
importancia de estratégias contextualmente sensiveis que combinem inovagdes tecnolégicas e
sociais. A criagdo de ambientes digitais adequados é fundamental para fomentar a cocriacdo e o
engajamento cidadao (Caré et al., 2018; Dezi et al., 2018), enquanto tecnologias digitais ampliam
a transparéncia e a colaboragao (Diaz-Diaz e Pérez-Gonzalez, 2016).

Do ponto de vista social, o sucesso da inovacao aberta depende de fatores como a valorizagao

da experiéncia dos parceiros (Konsti-Laakso, 2017), a construcdo de redes baseadas na confianca

(Schmidthuber e Hilgers, 2018; Ferraris et al., 2020) e a consideracao de motivagdes diversas
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para participagao (Wijnhoven et al., 2015; Schmidthuber et al., 2019). Sob esses fundamentos,
Lundgren e Westlund (2017) apontam quatro principios orientadores: acessibilidade,
transparéncia, participacao e ética do compartilhamento. Por fim, praticas como crowdsourcing,
desafios publicos e hackathons civicos representam tipologias emergentes da inovagao aberta
(Yuan e Gasco-Hernandez, 2021), capazes de conectar governo, mercado e sociedade civil.
Esses arranjos exigem capacidade técnica, lideranca articulada e ambientes institucionais
maduros para produzir valor publico efetivo e duradouro.
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A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa e exploratéria, com o propoésito de

aprofundar a compreensao sobre as praticas de inovacdo aberta no setor publico brasileiro
(Denzin & Lincoln, 2018). A combinagao de pesquisa documental e estudo de casos multiplos
foi utilizada e permitiu uma analise comparativa e contextualizada entre diferentes
experiéncias institucionais (Yin, 2015).

4.1POPULAGAO DA PESQUISA

A populacao foi composta por 112 autarquias federais conforme dados do site Gov.br - Orgdos
(2024). Apds uma busca sistematica no site de cada uma das autarquias localizou-se 15 6rgéos
federais que mencionaram a execucao de algum tipo de iniciativa de inovagdo aberta. Contudo,
somente 14 6rgaos federais retornaram ao convite da pesquisa e foram entrevistados.

A primeira etapa da coleta de dados consistiu na identificagado e sistematizagao das iniciativas de
inovacao aberta por meio de fontes documentais institucionais, académicas e governamentais
priorizando critérios de autenticidade, credibilidade e relevancia. As informacdes foram
organizadas em planilha estruturada contendo dados como 6rgao responsavel, parceiros,
objetivos, valores investidos, instrumentos juridicos utilizados, entre outros. Foram mapeadas

264 iniciativas de inovacao aberta implementadas entre 2021 e 2023.

Na segunda etapa, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com 29 servidores publicos
diretamente envolvidos nas iniciativas mapeadas. Essas entrevistas totalizaram cerca de 31
horas de gravacao e 555 paginas transcritas permitindo a coleta de percepcdes detalhadas
sobre desafios, praticas e fatores institucionais. A triangulacao das fontes garantiu a validade e
a consisténcia dos achados (Flick, 2009).
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Para a realizacao das entrevistas, elaborou-se um roteiro a partir do mapeamento da literatura
realizada na base de dados Web of Science (WoS). A pesquisa teve como objetivo mapear, na
literatura, as variaveis que influenciam as praticas de inovacao aberta em organizacoes publicas
fornecendo subsidios tedricos para a construcao do roteiro das entrevistas semiestruturadas.
A busca concentrou-se na identificacdo de estudos sobre inovacao aberta em 6rgaos publicos
utilizando os descritores “open innovation” (Topic) OR “open government” (Topic) AND “public
sector” (Topic). O levantamento considerou todos os anos disponiveis até novembro de 2024
e restringiu-se a artigos completos revisados por pares nos idiomas inglés, portugués e
espanhol. Além disso, foram aplicados filtros para as areas de pesquisa em Administragdo ou
Administragdo Publica abrangendo estudos de qualquer pais ou regiao.

A busca inicial retornou 29.449 artigos, reduzidos para 1.762 apo6s aplicacao dos critérios
definidos. Ap6s analise de titulos e resumos, 1.687 artigos foram excluidos por irrelevancia,
restando 75 para leitura integral. Destes, apenas 6 estudos (Lynn et al., 2000; Nambisan, 2008;
Mergel & Desouza, 2013; Mergel, 2018; De Coninck et al.,, 2021; Lopes & Farias, 2022) apresentaram
modelos tedricos adequados para fundamentar o roteiro de entrevistas semiestruturadas.
Apds cinco entrevistas de pré-teste, o roteiro foi revisado para alinhar-se aos objetivos da
pesquisa. As mudancas incluiram a reorganizacao das categorias tematicas e a exclusao de

perguntas redundantes com foco em maior fluidez, concisao e clareza.

As adaptacdes realizadas simplificaram o instrumento e reduziram o tempo de aplicagao

preservando a abrangéncia e a profundidade analitica necessarias.

A Analise Tematica (AT) foi o método utilizado para identificar, organizar e interpretar padrdes
de significado, os chamados temas, presentes em um conjunto de dados. Ao concentrar-se nos
significados compartilhados dentro desse conjunto, a AT permite ao pesquisador compreender
experiéncias coletivas e perspectivas recorrentes (Braun & Clarke, 2012). Com esse objetivo,
a analise foi conduzida com base nas seis fases propostas por Braun & Clarke (2012) que
orientaram todo o processo de compreensao dos dados da pesquisa, conforme Figura 2.
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Figura 2. Figura 2 - Percurso metodolégico para a andlise dos dados

Fase 1: Familiarizagdo com os Dados

Leitura e escuta ativa das entrevistas, com ano-
tagdes analiticas.

v

Fase 2: Geragao de Cddigos Iniciais

Codificagdo de trechos significativos de forma
descritiva e interpretativa.

v

Fase 3: Busca por Temas

Agrupamento dos cddigos em temas
e subtemas coerentes.

v

Fase 4: Revisdo de Temas Potenciais

Revisdo dos temas quanto a fidelidade aos
dados e abrangéncia.

v

Fase 5: Definicdo e Nomeacao dos Temas
Nomeagéo clara e especifica dos temas definidos

v
Fase 6: Produgio do Relatério

Construgdo do relatorio com base nos dados
e teoria.

Fonte: elaborado a partir de Braun & Clarke (2012)

A validade da pesquisa foi assegurada por meio de quatro estratégias complementares:
triangulacado de dados, verificacdo das informacdes pelos participantes, descricdo densa do
contexto investigado e consideragao de perspectivas divergentes. Para garantir a confiabilidade,
adotou-se procedimentos como codificacdo sistematica, revisdes em diferentes momentos do
processo analitico e documentagdo detalhada das decisdes metodolégicas (Creswell, 2010).
5.1 Fatores que influenciam as iniciativas de Inovacéo Aberta na Administracao Publica Brasileira
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A apresentacao dos resultados deste estudo teve como objetivo evidenciar os principais fatores
estruturantes da governanca para a inovacao aberta no setor publico brasileiro, identificados
a partir da analise conduzida ao longo da pesquisa. Ao explorar as praticas, estruturas e
mecanismos institucionais, que sustentam a adogao e o desenvolvimento de iniciativas de
inovacao aberta, os achados revelaram elementos centrais que contribuiram para a articulagao
entre atores, a criacdo de ambientes colaborativos e o fortalecimento da capacidade
governamental de inovar de forma transparente, participativa e eficiente.

Os resultados apresentados, a seguir, evidenciam padrdes recorrentes identificados nas
entrevistas, que oferecem subsidios relevantes para o aprimoramento das politicas publicas
voltadas ainovacao aberta na administracao publica brasileira. A AT permitiu identificar fatores
que tanto favorecem quanto dificultam o desenvolvimento dessas iniciativas, especialmente,
nos niveis meso e micro da administragao publica. Para definir esses niveis de analise, adotou-se

a proposta de Roberts (2020), conforme o Quadro 4.

Quadro 4. Niveis de Andlise na Administracao Publica

Nivel Conceito

Estudo das estratégias de governanca elaboradas por lideres para promover
Macro interesses nacionais criticos e das maneiras pelas quais essas estratégias influenciam
a arquitetura geral do Estado.

Estudo da concepgao, consolidacao, administracdo e reforma de instituicdes

= especificas — ou seja, leis, organizagdes, programas e praticas — dentro do Estado.

Estudo das atitudes e do comportamento de funcionarios do aparato estatal e das

Micro pessoas sujeitas a sua autoridade.

Fonte: Roberts (2020)

No nivel meso, destacam-se politicas publicas para inovacao aberta com diretrizes claras,
incentivos institucionais e adaptacao a cultura organizacional, incluindo estruturas dedicadas
e flexibilidade normativa. No nivel micro, o foco recai sobre liderancas estratégicas (gestao
de riscos, alocacao de recursos) e equipes capacitadas (dominio juridico, metodologias
inovadoras e postura proativa). Por fim, a articulacdo com stakeholders é essencial para
viabilizar a inovacao aberta. Conforme a Figura 3, a integracao eficaz desses niveis é
fundamental para criar um ecossistema organizacional resiliente, adaptativo e voltado a

geracao de valor pUblico por meio da inovagao aberta.
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Figura 3. Figura 3 - Fatores Estruturantes para Inovacao Aberta na Administracao Publica

° Estratégias de Integragiio e
Envolvimento dos Stakeholders

Compreende priticas ¢ abordagens voltadas para
promover a articulagdo, a colaborago ¢ o
engajamento de d
iniciativas do
Essas estratég intem a construglo de redes de
cooperagio eficientes, o alinhamento de
expectativas e o fortalecimento do impacto

atores em torno de

@0 aberta no setor publico.

coletivo.

. Competéncias-Chave
da Equipe
Refere-se ao conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes essenciais para que as
equipes dos 6rgios piiblicos desempenhem um
papel ativo e eficiente na promogio da inovagio
aberta. Essas competéncias garantem a capacidade
de enfrentar desafios, adaptar-se 4 mudangas ¢
implementar solugdes inovadoras alinhadas as
politicas piblicas.

O

INOVAGAO ABERTA
NO SETOR PUBLICO
BRASILEIRO

Governanca e Apoio
Institucional

Refere-se a0 conjunto de diretrizes, normas ¢
estratégias adotadas para promover,
regulamentar ¢ orientar praticas de inovagio
aberta nos redos publicos, garantindo
alinhamento com objetivos institucionais ¢
legais, bem como a modernizagio

organizacional.

Fatores Estruturais e
Culturais

Refere-se aos elementos internos das
organizagdes piblicas que sustentam
promovem um ambiente favoravel  inovagio
aberta, abrangendo tanto aspectos estruturais
qu urais. Esses fatores sio essenciais
para alinhar processos, pessoas ¢ recursos is
exigéncias de um contexto inovador.

Lideranca Estratégica para
Inovagio

Abrange as habilidades, praticas ¢ atitudes
necessirias aos gestores e lideres no setor publico
para promover, orientar e sustentar a inovagio
aberta. Essas capacidades garantem o

alinhamento estratégico ¢ operacional das
iniciativas inovadoras, fortalecendo a cultura
organizacional e o impacto das politicas piiblicas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Um dos aspectos recorrentes identificados nas entrevistas foi a necessidade de estruturar
um arcabouco solido de diretrizes, normativas e estratégias institucionais voltadas a
promocao, regulamentacao e orientacao das praticas de inovagdo aberta no setor publico.
Tal estrutura deve assegurar o alinhamento com os objetivos institucionais e o marco legal
vigente e, também, contribuir para a modernizacao e eficiéncia da administracdo publica
brasileira. Nesse sentido, a formulagao de politicas publicas eficazes para o fortalecimento
da inovacao aberta na administracao publica brasileira deve considerar cinco eixos
fundamentais apresentados no Quadro 5:
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Quadro 5. Eixos Estruturantes para Governanca e Apoio Institucional

Tema

Categoria

Convergéncia
estratégica
organizacional

Significado

Integragao dos objetivos
institucionais com metas
nacionais de inovacao,
promovendo sinergia e
eficiéncia.

Literatura

Lopes & Farias (2022);
Mergel (2018); Agger e
Serensen, (2018); Dyaz-Dyaz
e Perez-Gonza'lez (2016);
Mergel e Desouza (2013)

Alinhamento
das normativas
internas as
diretrizes legais
nacionais

Adequacdo dos regulamentos
e praticas internas ao marco
juridico da inovacao, garantindo
legalidade e coeréncia.

Ferraris et al. (2020);
Diamantopoulou et al.
(2018); Mergel (2018);
Mergel e Desouza (2013)

Modernizacao
e atualizacao
tecnologica dos
orgaos publicos

Adocao de tecnologias digitais

avancadas como ferramentas

facilitadoras da inovacéo e da
cocriacao de valor.

Kattel, Lember e Tonurist
(2020); Millard (2018);
Gagliardi et. al (2017);

Charalabidis et al. (2016)

Estratégias de
acompanhamento
e manutencao da
inovacao

Implementagao de mecanismos
sistematicos de avaliagao para
monitorar, ajustar e aprimorar

continuamente as iniciativas

de inovagao, assegurando sua

sustentabilidade e eficacia ao
longo do tempo.

Van Winden e Carvalho
(2019); Mergel (2018)

Papel Institucional
dos Intermediarios

Atuacao estratégica de
organizagoes intermediarias que
atuam desempenhando fungoes

de articulagao, mediacdo
e apoio para impulsionar,
conectar e viabilizar iniciativas
de inovagao nos 6rgaos publicos.

Bharosa e Janssen (2020);
Crivellari (2019); Chatfield
e Reddick (2018); Mergel
(2018); Gasco-Hernandez,
Sandoval-Almazan e
Gil-Garcia (2017); Snow,
Hakonsson e Obel (2016)

Fonte: dados da pesquisa (2025)

Com base na analise das entrevistas, diversos elementos positivos e oportunidades de melhoria
foram identificados em relagdo a governanca e ao apoio institucional. O primeiro ponto foi a
crescente convergéncia estratégica organizacional observada em varias instituicdes publicas.
A inovagao esta sendo gradualmente institucionalizada como parte dos planejamentos
estratégicos de médio e longo prazo. Entrevistados relataram o alinhamento da inovacéo com
politicas organizacionais voltadas a valorizacao de pessoas, transformacao digital e impacto
social. Isso evidenciou que, quando a inovagao é integrada aos objetivos institucionais, ela passa
aoperar como uma forca transversal e estruturante. Contudo, nota-se que essa integracdo ainda
ocorre de forma assimétrica entre os 6rgaos revelando a necessidade de fortalecer a governanca
estratégica e garantir o alinhamento de forma homogénea por toda a administracao publica.
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No campo do alinhamento das normativas internas as diretrizes legais nacionais, as
instituicdes estao avancando na adequacao as normativas nacionais (Lei 13.243/2016
e LC 182/2021), revisando regulamentos internos. Entretanto, desafios persistem como
desconhecimento das leis por servidores e inseguranca juridica. Setores especializados em
contratacao inovadora e modelos-padrao tém mitigado esses problemas, mas a demanda
por capacitacdo permanece. A padronizacao dos processos de inovacao aberta é crucial,
pois facilita replicacao de boas praticas, agiliza a adocao de modelos colaborativos e reduz

incertezas fortalecendo a confianca institucional nessas iniciativas.

A modernizacao e atualizacao tecnologica dos orgaos publicos foi outro aspecto
fortemente ressaltado pelos entrevistados. H4 um movimento tangivel rumo a digitalizagao
de processos e a criacao de plataformas interativas para articulagao entre startups,
investidores e setores governamentais. Contudo, alguns entrevistados indicaram que
a velocidade de atualizagdo tecnolégica nem sempre acompanha as necessidades
operacionais ou recomendacdes dos 6rgaos de controle, sinalizando a importancia de

estratégias tecnolégicas mais responsivas e integradas.

Os investimentos realizados pela FINEP, voltados ao desenvolvimento de solugdes de
Inteligéncia Artificial, estdo atuando como importantes catalisadores para a modernizagao
tecnolégica dos 6rgados publicos. Esses recursos tém impulsionado a criacdo de novas
ferramentas digitais e, também, a adogao de tecnologias emergentes como parte da agenda
estratégica de inovacao governamental. Contudo, durante as entrevistas, foi recorrente
a preocupacao dos representantes institucionais quanto a capacidade dos 6rgaos em
manter e atualizar solugdes tecnologicas apds a etapa de transferéncia de tecnologia.
Muitos relataram que, apesar dos avancos iniciais, a continuidade e o aprimoramento das

solugdes desenvolvidas esbarram em limitagdes estruturais.

Entre os desafios mais citados estdo as equipes de tecnologia da informacao, geralmente
pequenas e sobrecarregadas, e a caréncia de recursos basicos de infraestrutura, como servidores
e ambientes adequados para a hospedagem e operacao estavel das novas plataformas. Essa
realidade reforcou a necessidade de investir no desenvolvimento inicial das solucdes e garantir

condigdes institucionais e técnicas para sua plena implementacao e evolugdo ao longo do tempo.

Por fim, em relacdo as estratégias de monitoramento e manutencgao da inovagao, embora

existam esforcos para fomentar a inovacdo, muitas instituicdes publicas ainda nao
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possuem processos padronizados para medir resultados e aprimorar decisdes. A falta de
métricas claras, conforme relatado por entrevistados, ameaca a continuidade de projetos
inovadores, especialmente em contextos de cortes orcamentarios. Sistemas de avaliacao
e divulgacao de resultados concretos sao decisivos para garantir a sustentabilidade das
iniciativas e justificar investimentos. A consolidacdo da inovagao aberta no setor publico
exige a integracao entre estratégias institucionais e politicas publicas bem estruturadas.
Essa articulacao cria as bases para um ecossistema sustentavel de experimentacao,

aprendizado continuo e cocriagao de valor social.
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5.1.2 FATORES ESTRUTURAIS E CULTURAIS DA ORGANIZAGAO PUBLICA

A andlise dos fatores estruturais e culturais das organizacdes publicas, em nivel meso, revelou
um cenario em evolugao com avancos significativos, mas, também, com desafios persistentes.
Nessa categoria avaliou-se elementos internos das organizacoes publicas que podem atuar na
sustentacdo e promogao de um ambiente favoravel a inovacao aberta ou atuar como limitantes
e barreiras. Os fatores apresentados no Quadro 6 ajudam no alinhamento de processos, pessoas
e recursos as necessidades de um ambiente aberto a inovacgao.
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Quadro 6. Eixos Estruturantes que contemplam Fatores Estruturais e Culturais

Categoria Tema Significado Literatura
Criagao de unidades especializadas
Criacdo de estruturas dedicadas ao apoio e a execucao ) |
hierarquicas e de iniciativas de inovacao, com foco H\aAI{ﬁgnCSZf-ze?ézz; e
equipes dedicadas na consolidagado de uma estrutura Torf}ilh (2013)
ainovacao organizacional voltada a g
transformag&o continua.
Torfing (2019);
Capacidade da organizagao de Neumann et al.
adaptar-se de forma agil e eficaz a (2019); Agger e
Flexibilidade mudancas no ambiente de inovagao, Serensen (2018);
institucional e por meio de estruturas institucionais e Baka (2017);
normativa normativas dindmicas que favorecam a Voorberg et al.

experimentacao, o aprendizado continuo e
a resposta proativa a novos desafios.

(20173, 2017b);
Torfing (2016); Collm
e Schedler (2014)

Financiamento e
alocacao de recursos
para inovagao

Desenvolvimento de estratégias eficazes
para a alocacao de recursos financeiros,
humanos e materiais, assegurando
0 suporte necessario a concepgao,
implementacao e sustentabilidade das
iniciativas de inovac&o.

Smith, Sochor e
Karlsson (2019);
Klievink, van der
Voort e Veeneman
(2018); Bakici,
Almirall e Wareham
(2013)

Fomento a uma cultura organizacional
que valorize a colaboragao, o aprendizado

Smith, Sochor e
Karlsson, (2019);

aprimoramento constante dos processos e
resultados alcancados.

Cultura de continuo e a experimentacao, criando ’
experimentacao um ambiente seguro para o teste de Mzeéﬁlgéﬁ)'z a
novas ideias, a co-criacdo e a inovagao 8 (2013) '
incremental ou disruptiva.
Promogao de uma cultura organizacional
baseada na transparéncia, no
Cultura de compartilhamento de informagoes e Baek e Kim (2018);
comunicagao na valorizacao do trabalho em equipe, Mergel (2015)
fortalecendo a confianga matua e a
cooperagao entre os atores envolvidos.
Implementagdo de mecanismos continuos
Acompanhamento de monitoramenta e avaliacdo dos Mustafid &
dos resultados impactos das iniciativas de inovagao, Anggadwita (2013)
da inovacso com foco em ajustes estratégicos e Klimentova, (2014)

Fonte: dados da pesquisa (2025)

A criacao de estruturas hierarquicas e equipes dedicadas a inovagcao foi um passo
fundamental para institucionalizar a agenda inovadora. Alguns érgdos relataram a formacao
de departamentos, divisdes e nlcleos de inovacdo com escopo especifico, demonstrando
preocupacao crescente com a consolidacdo de uma governanca voltada a transformacao
continua. A institucionalizacdo dessas areas garante foco estratégico e assegura a

21




Gestdo da Inovagdo Aberta no Setor Publicao Federal: um estudo sobre praticas e resultados

transversalidade da inovacao nas funcdes organizacionais, criando espacos formais para o
desenvolvimento de solucdes e o fomento a criatividade. Os érgados que dispdem de estruturas
dedicadas a inovagao apresentaram resultados qualitativos e quantitativos superiores, com
maior consisténcia e sustentabilidade ao longo do tempo, em comparagao aqueles que ainda

nao possuem tais estruturas formalizadas.

Outro fator decisivo identificado foi a flexibilidade institucional e normativa. A capacidade
de adaptacdo das organizagdes, tanto em termos operacionais quanto legais, foi crucial
para viabilizar praticas inovadoras. Orgdos que conseguiram descentralizar sua governanca,
flexibilizar fluxos internos e operar com maior autonomia regulatéria relataram maior
agilidade na execucao de projetos. A adocao de modelos de gestao mais dinamicos, inspirados
em praticas privadas, foi apontada como um diferencial competitivo na administracdo publica
contemporanea. No entanto, esse processo ainda depende da consolidacao de uma politica de
inovagao que seja de Estado, e ndo de governo, garantindo perenidade das a¢des e resisténcia
a mudancas politicas ciclicas.

Em relagao ao financiamento e a alocacao de recursos, embora existam casos bem-
sucedidos de captacdo de recursos via parcerias e programas de fomento, a maioria dos
orgdos ainda enfrenta escassez de orgamento interno para inovagdo. A sustentabilidade
de projetos inovadores depende criticamente de fontes de financiamento estaveis e do
reconhecimento da inovacao como prioridade estratégica, ndao como iniciativa pontual.
A consolidacao dessas iniciativas exige politicas publicas que garantam recursos continuos e
tratem a inovacao como eixo central de desenvolvimento institucional.

No plano cultural, a valorizagao da experimentacao e da comunicacao interna desponta
como fator critico. Apesar de avangos na promogcao de uma cultura de inovagao, a resisténcia
ao novo, especialmente em 6rgdos mais tradicionais, ainda se mostra como uma barreira
importante. Os esforcos para cultivar ambientes que incentivem o erro construtivo, a
cocriacao e o aprendizado continuo necessitam de maior atencao. A comunicacao clara e
constante sobre os objetivos, os instrumentos e os resultados da inovagao tém se revelado
essencial para engajar equipes e alinhar expectativas.

A implementacao de mecanismos de acompanhamento e avaliacao foi apontada como uma
prioridade crescente para o estabelecimento de sistemas de monitoramento e avaliagdo para
mensurar impactos e assegurar a continuidade das iniciativas inovadoras em longo prazo. A falta
de métricas claras e processos formais de acompanhamento limita a capacidade das instituicdes
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de aprender com as experiéncias e validar os investimentos em inovacao. O avanco da inovacao
aberta no setor publico esta diretamente vinculado ao amadurecimento das estruturas
organizacionais internas. A sinergia entre cultura institucional, processos estabelecidos e
alocacao de recursos forma a base para ecossistemas inovadores robustos. Essa integragao
permite ao Estado enfrentar desafios complexos, gerar valor publico e aumentar sua capacidade
de resposta as demandas sociais contemporaneas.

5.1.3 PAPEL INSTITUCIONAL DA LIDERANGA ESTRATEGICA PARA INOVAGAO

Ao analisar o papel institucional da lideranca, observou-se habilidades, praticas e atitudes
necessarias aos gestores e lideres no setor publico para promover, orientar e sustentar a
inovacao aberta. Essas capacidades garantem o alinhamento estratégico e operacional das
iniciativas inovadoras fortalecendo a cultura organizacional e o impacto das politicas publicas.
No nivel micro, revelou que a atuacado dos gestores publicos vai além do suporte simbélico:
ela é decisiva para o sucesso, a perenidade e o impacto das iniciativas inovadoras. O Quadro 7

apresenta os eixos estruturantes sobre o papel da lideranca estratégica para a inovagdo aberta.
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Quadro 7. Eixos Estruturantes para uma Lideranca Estratégica para Inovacdo Aberta.

Tema

Categoria

Envolvimento
daalta
administracao

Significado

Participacao ativa das liderangas estratégicas
na formulacao e condugao das iniciativas
de inovacao, garantindo o patrocinio
institucional necessario, a mobilizacao de
recursos e o alinhamento com os objetivos
organizacionais de longo prazo.

Literatura

Smith, Sochor e Karlsson
(2019); Randhawa,
Wilden e West (2019);
Grotenbreg e Van Buuren
(2018); Van Dijck, Steen e
Verhoest (2018)

Atuacao da lideranca como modelo

Smith, Sochor e Karlsson,
(2019); Neumann et al.

tomada de decisdes estratégicas.

Lideranca inspirador por meio da demonstragao pratica | (2019); Aschhoff (2018);
orientada de comportamentos inovadores, estimulando | Ahn et al. (2019); Mergel
pelo exemplo a cultura de inovagao, a confianca e o (2018); Lindsay et al.
engajamento das equipes. (2018); Croshy, T Hart e
Torfing (2017)
Promocgao de processos continuos de
capacitagao voltados ao desenvolvimento de
Conhecimento competéncias individuais e organizacionais
solido sobre para a identificagdo, compreensao
inovacao e aplicacéo de praticas inovadoras,
fortalecendo a capacidade institucional de
inovar de forma consistente e estratégica.
Coordenagao Capacidade de explorar, codificar e traduzir McBride et al. (2019);
e gestdo de as demandas que podem ser solucionadas Agger e Serensen (2018);
recursos para por meio da inovacao alocando recursos Luu, Rowley e Dinh
inovagao financeiros e humanos. (2018y); Torfing (2016)
Capacidade de identificar, avaliar e mitigar
Aptidao para riscos e incertezas inerentes aos processos de | Heimstadt e Reischauer
gerir riscos e inovagao, promovendo uma gestdo proativa | (2019); Agger e Serensen
incertezas que equilibre ousadia e seguranca na (2018); Mergel (2018)

Fonte: dados da pesquisa (2025)

O envolvimento direto da alta administracao foi considerado essencial para garantir o patrocinio
institucional, a mobilizacao de recursos e a legitimidade das acdes de inovacao. Entrevistados
relataram que, nos contextos em que os lideres compreendem e valorizam a inovagao, ha maior
engajamento das equipes, mais fluidez nos processos internos e um ambiente mais propicio a
experimentacdo. O apoio efetivo da alta gestdo atua, portanto, como um fator habilitador da

transformagao organizacional.

Outro aspecto identificado foi a lideranca orientada pelo exemplo. Quando os gestores
assumem uma postura inspiradora e demonstram, na pratica, os comportamentos e atitudes que
desejam ver em suas equipes criam um ambiente de confianca, motivagao e comprometimento.

O lider inovador estimula sua equipe ao propor desafios, reconhecer resultados e compartilhar
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responsabilidades tornando-se uma forca propulsora da cultura de inovagao. Esse tipo de
lideranca é relevante em contextos publicos, nos quais a mudanca cultural e o engajamento

coletivo sao fundamentais para a efetividade das politicas de inovagao.

A analise também evidenciou a importancia do conhecimento técnico e estratégico
sobre inovacao por parte das liderancas. A compreensao de conceitos, ferramentas e
metodologias de inovacdo — incluindo gestao de projetos, processos, e mapeamento
estratégico — fortalece a capacidade dos lideres em orientar suas equipes com seguranca
e clareza. A capacitacado continua desses agentes, por meio de trilhas de aprendizagem
com a adocdo de linguagens acessiveis, mostrou-se essencial para ampliar a maturidade

institucional da inovagao no setor publico.

Por fim, a coordenacao eficiente dos recursos e a gestao proativa dos riscos foram apontadas
como competéncias indispensaveis a lideranca inovadora. Gerir a inovagao requer mais do
que vontade politica: exige habilidade para articular especialistas, planejar contratacoes
complexas, alinhar interesses internos e avaliar parceiros de forma criteriosa. A capacidade
de aceitar e lidar com a incerteza, de errar com responsabilidade e aprender com agilidade,
é o que diferencia uma lideranca convencional de uma lideranca estratégica orientada a
inovacao aberta. Em suma, lideres bem-preparados e engajados sdo o elo entre a intencado e a
realizacao da transformacao publica.

A analise das competéncias-chave das equipes publicas, no nivel micro, evidenciou
que o sucesso das iniciativas de inovacdo aberta depende da qualificacdo e
do engajamento dos servidores envolvidos. Competéncias sdo os conjuntos de
habilidades, conhecimentos e atitudes essenciais para que as equipes dos 6rgaos
publicos desempenhem um papel ativo e eficiente na promocédo da inovacao aberta.
Essas competéncias garantem a capacidade de enfrentar desafios, adaptar-se as mudancas e
implementar solu¢cdes inovadoras alinhadas as politicas publicas. O Quadro 8 apresenta cinco
fatores relacionados as competéncias da equipe que surgiram durante a analise dos dados.
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Quadro 8. Eixos Estruturantes para o desenvolvimento de competéncias-chave nas equipes

Categoria Tema Significado Literatura
Dominio das normas, legislagdes e
Conhecimento diretrizes que regulamentam a inovagao
juridico aplicado no setor publico, assegurando que as
ainovagao iniciativas inovadoras sejam conduzidas
publica em conformidade com os marcos legais
vigentes e com seguranca juridica.
Mustafid &
Necessidade de os servidores publicos ( An)ggadwita
. compreenderem os fundamentos da 2013); Klimentova
S%Obrll‘zeirﬁg?lsn;% inovacao e aplica-los de forma eficaz (2014); Cinar
< nas rotinas institucionais e na gestao de et al. (2019);
politicas publicas. Hameduddin et al.
(2020)
= Adogao de uma mentalidade de gestao de
Tran;igr&nn?agao riscos, por meio do desenvolvimento de Torfing (2019);
m eﬁtali dade de abordagens estruturadas para identificar, Tate et al. (2018);
esta0 de riscos analisar e responder a incertezas de forma | Lifshitz-Assaf (2018)
g estratégica e proativa.
Desenvolvimento de estratégias eficazes
Gestdo da para identificar, compreender e superar :
Mudanca e resisténcias internas e externas a mudanca, Ben De Coninck et

Superacao de
Resisténcias

promovendo o engajamento dos servidores
publicos e criando condicdes favoraveis a
adocao de praticas inovadoras.

al. (2021); Parveen
et al. (2015)

Postura proativa
e orientada a
solugao

Postura proativa, marcada pela antecipacdo
de desafios e pela busca constante por
solugdes criativas e viaveis, contribuindo
para a superacao de obstaculos e o avanco
das iniciativas de inovagao.

Torfing (2019);
Lindsay et al.
2018)

Fonte: dados da pesquisa (2025)

O primeiro fator é o conhecimento juridico aplicado a inovacao publica. As evidéncias apontaram
uma lacuna recorrente quanto a compreensao e aplicagao dos instrumentos legais disponiveis.
Aauséncia de dominio sobre o Marco Legal da Inovagao (Lei n° 13.243/2016) e demais normativos
relevantes, frequentemente, gerou inseguranca juridica e impediu o avanco de projetos
estratégicos. Diante disso, a criagdao de nucleos especializados como areas de propriedade
intelectual e inovacdo em procuradorias, podem se mostrar uma pratica promissora para apoiar

tecnicamente as equipes e garantir a conformidade dos processos.
Outra competéncia é o conhecimento técnico e conceitual sobre inovacao. Muitos servidores

ainda desconhecem os fundamentos da inovacao aberta, suas etapas e implicagdes praticas no
contexto da gestdo publica. Essa realidade reforga a importancia de programas de formacao
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continuada, capacitagdo interna e ambientes de aprendizagem compartilhada. Experiéncias
bem-sucedidas, como o desenvolvimento de trilhas de aprendizagem e a mobilizacdo de
plataformas educacionais virtuais, podem contribuir para ampliar o repertorio das equipes e
alinha-las aos objetivos institucionais de transformacao.

A transformacao da mentalidade para uma gestao de riscos estruturada também se revelou
indispensavel. A cultura do setor publico, tradicionalmente avessa ao erro, precisa evoluir
para permitir experimentagdes seguras, nas quais os riscos sejam compreendidos, mapeados
e tratados de forma estratégica. Depoimentos indicaram que o medo de sanc¢des por parte de
orgaos de controle ainda representa um bloqueio importante, mesmo diante do reconhecimento
darelevancia dainovagao. Superar esse paradigma exige uma mudanca cultural e a consolidacao
de mecanismos institucionais de protecao, orientagao e responsabilizagdo proporcional.

A gestao da mudanca e a superacao de resisténcias internas completam o conjunto de
competéncias necessarias para o fortalecimento da inovacao aberta. A desconstrucéo de normas
obsoletas e a reestruturacdo de processos internos precisam ser conduzidas com sensibilidade e
clareza, envolvendo os servidores desde as etapas iniciais.

Por fim, destaca-se a importancia de uma postura proativa e orientada a solucao. Caracteristica
de equipes que nao apenas reagem a problemas, mas antecipam desafios e propdem alternativas
criativas. Essa atitude, associada a uma visao voltada ao cidadao e a entrega de valor publico, é
o que diferencia equipes inovadoras das convencionais.

As estratégias de integracdo de stakeholders buscam articular e engajar os diversos atores
envolvidos em iniciativas de inovagao aberta no setor publico. Essas praticas promovem redes de
cooperacao, alinhamento de interesses e acao conjunta, potencializando a efetividade das acdes.
Ao fomentar a colaboracao, essas estratégias ampliam o impacto coletivo das iniciativas
inovadoras. No nivel micro, observa-se uma crescente maturidade nas praticas colaborativas
adotadas pelos 6rgaos publicos. Essa evolugdo demonstra o fortalecimento da cultura de
inovagdo aberta na administracao publica. O Quadro 9 apresenta os eixos estruturantes para o
desenvolvimento de estratégias de integracao e envolvimento dos stakeholders.
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Quadro 9. Eixos Estruturantes para o desenvolvimento de estratégias
de integracéo e envolvimento dos stakeholders

Tema

Categoria

Comunicacao

Significado

Elaboracao e implementacéo de
estratégias de comunicacdo amplas,
acessiveis e inclusivas, que garantam

a disseminacao transparente das

Literatura

McBride et al,
(2019); Neumann et
al, (2019); Loukis et

construcao conjunta de solugdes
alinhadas aos contextos e desafios
compartilhados.

Estratégica iniciativas de inovagao, promovendo ! -

o engajamento de diferentes alL(aZ;)IéQ,((ZIBcir}s;tl

publicos e fortalecendo a cultura de

participacao.
Implementagao de processos
colaborativos de cocriagao, pautados
- na escuta ativa e na compreensao ;
éﬁggg%gga% das necessidades dos diferentes %;g{‘%"}gé;k;
Interinstitucional parceiros da inovagao, visando a (2616)

Institucionalizacdo de instrumentos
formais de cooperagao, subsidiados

Touati e Maillet

equitativa de responsabilidades e
fortalecendo a corresponsabilizacao
pelo sucesso das agoes.

Instrumentos nas normativas legais da inovagao, | (2018); Gascé (2017);
formais de que assegurem a conformidade O'Neil et al. (2016);
cooperacao juridica das parcerias e viabilizem a Bakici, Almirall e
implementacao segura e eficaz de Wareham (2013)
iniciativas de inovagao.
Promocao da responsabilidade
comp?rtciilhada entre os atodll'es
envolvidos nas iniciativas de ;
: = 2 Barrutia e
. inovacao, com definicdo clara de . )
Rﬁ?,ﬂﬁ’";?ﬁfﬁ'ggg € papéis, deveres e compromissos, E/ilgcerl])ﬁg?faé%({%‘)))
P garantindo uma distribuicdo Torfing (2016) g

Entregas Inovadoras
com Valor Publico

Conducao de projetos inovadores
focados na geracao de valor
publico, com entregas concretas
que promovam impactos positivos,
mensuraveis e relevantes para a
sociedade e para os usuarios dos
servigos publicos.

Belyeva et al. (2020);
Gagliardi et al.
(2017); Torvinen e
Ulkuniemi (2016);
Mergel e Desouza
(2013);

Fonte: dados da pesquisa (2025)

O primeiro elemento é a comunicagao estratégica, que foi utilizada de forma estruturada
para ampliar o alcance e a transparéncia das iniciativas. A construgdo de plataformas digitais
de conhecimento aberto, como a desafios.enap.gov.br, e a curadoria ativa de contetido sobre
inovagao nas redes institucionais demonstram o esfor¢o continuo em manter o tema vivo,
acessivel e alinhado as necessidades tanto de servidores publicos quanto da sociedade
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civil e do ecossistema de inovacao. Em paralelo, observa-se um avanco significativo nos
mecanismos de cocriacao e colaboracao interinstitucional. Praticas como a regionalizacdo
de desafios e a articulacao entre diferentes atores - startups, empresas, entes governamentais
e beneficiarios - refletem um novo paradigma de formulacéo e implementacao de politicas
publicas baseadas na escuta ativa e na corresponsabilizacado. Iniciativas conduzidas de
forma conjunta promovem solu¢des mais aderentes aos contextos locais e fortalecem as
redes territoriais de inovacao. Esse modelo, orientado a construcado conjunta de solugdes,

posiciona o setor publico como catalisador de parcerias sustentaveis e coesao institucional.

Outro componente essencial diz respeito ao uso de instrumentos formais de cooperagao.
Acordos de cooperacao técnica, protocolos e eventos estruturados com multiplos stakeholders
tém proporcionado base juridica segura para agdes de inovacao, viabilizando parcerias e
mobilizacao de recursos. Essa coordenacao entre esferas federais, estaduais e locais fortalece
a integracao entre politicas publicas e ecossistemas regionais de inovacgao. Intermediarios
institucionais como ENAP e FINEP destacam-se como facilitadores essenciais, oferecendo suporte

técnico-juridico e articulacdo de redes para operacionalizar iniciativas cooperativas de inovagao.

A promocdo da responsabilidade compartilhada e o foco em entregas com valor publico
completam esse ecossistema colaborativo. A definicdo clara de papéis e o entendimento da
inovagao como processo coletivo tém promovido uma governanca mais horizontal e inclusiva
no setor publico. A demonstracao de resultados concretos - como prototipos, pilotos com
Inteligéncia Artificial e acompanhamento por liderancas - comprova o impacto mensuravel das
iniciativas inovadoras para a sociedade. Essas praticas fortalecem um servico publico mais agil,

transparente e focado na criacdo de valor publico.

A andlise abrangente dos dados sobre os fatores que influenciam as iniciativas de inovacao
aberta na administracao publica brasileira, representadas na Figura 4, revelou um cenario
de avancos relevantes, mas ainda marcado por barreiras estruturais, juridicas, culturais e
gerenciais que limitam seu pleno desenvolvimento.
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Figura 4. Figura 4 - Fatores que influenciam o nivel de maturidade da
inovacdo aberta nos érgdos publicos federais
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

A analise dos dados (13 relatos) permitiu observar que o maior gargalo para a consolidagdo
estd nas barreiras internas das organizacdes publicas, em especial, na burocracia excessiva
e no engessamento institucional. Os processos lentos, a auséncia de normativas atualizadas
e a dificuldade de operacionalizar os editais e contratos de inovagdo revelaram que o
aparato burocratico ainda nao estd devidamente ajustado as dinamicas ageis exigidas
pela inovacdo na esfera publica moderna. As barreiras juridicas e regulatérias como a
inseguranca dos setores juridicos internos quanto a legalidade dos novos instrumentos e o
desconhecimento dos marcos legais por parte dos servidores publicos, também, contribuem
para esta situacao. Essa conjuntura impde um custo de transacao elevado a inovacao
publica tornando a experiéncia, muitas vezes, desestimulante.

O fator cultural destacou-se como um desafio relevante para a inovagao aberta no setor publico,
com a aversao ao erro (10 entrevistas) figurando como um reflexo de uma cultura organizacional
punitiva e temerosa em relagdo a sangdes. Esse receio ndo é infundado, pois esta enraizado na
realidade institucional inibindo a disposic@o dos servidores para assumir riscos, experimentar
novas abordagens e adotar solucdes inovadoras. Diante disso, parece plausivel repensar o papel
dos 6rgaos de controle e alinhar suas agdes ao fomento de uma cultura organizacional que
valorize o aprendizado e a inovacao.
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Outro obstaculo significativo foi a falta de apoio da alta gestao (9 entrevistas), o que dificulta a
incorporacdo da inovagdo nos planejamentos estratégicos e orgamentarios das instituicdes.
Mesmo com liderancas comprometidas, a auséncia de um respaldo politico-institucional
consistente limita a escalabilidade e a sustentabilidade das iniciativas inovadoras em longo prazo.

Finalmente, a escassez de capacidade técnica e de recursos humanos, associada a
inseguranca juridica, fecha o ciclo de obstaculos a inovacao aberta. Equipes pequenas,
sobrecarregadas e com baixa especializacdo dificultam a absorcdo de tecnologias
avancadas, como as solucdes de IA. Mesmo quando ha transferéncia de tecnologia, os
orgaos publicos relatam inseguranca na capacidade de manter, atualizar e integrar
essas solucdes as rotinas institucionais, comprometendo o impacto de médio e longo
prazo. Diante desse panorama, conclui-se que, apesar dos avancos institucionais e dos
investimentos crescentes, a inovacao aberta na administracao publica brasileira ainda
depende de reformas estruturais, capacitacao continua das equipes, fortalecimento do
apoio politico da alta lideranca e modernizacao dos instrumentos de gestao publica.
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A consolidacdo da inovagdo aberta na administracdo publica brasileira exige uma

abordagem sistémica, gradual e articulada entre diversos niveis institucionais.
Com base nas analises quantitativas, nos relatos qualitativos das entrevistas e nos desafios
mapeados, este capitulo propde um plano estratégico que articula agdes imediatas com
transformacdes de curto, médio e longo prazo.

No curto prazo (0 a 12 meses), destaca-se a urgéncia de iniciativas voltadas a capacitagdo
imediata de servidores, sobretudo das areas juridicas, compras e gestao. Programas de educacdo
a distancia e workshops presenciais podem ajudar no foco da aplicagao pratica do Marco Legal
da Inovagao. Paralelamente, parece razoavel instituir nicleos de inovagdo com orcamento
minimo e autonomia regulada em todos os 6rgdos federais. A padronizagdo de protocolos
juridicos e operacionais, aliada a estratégias de comunicacao interna e externa, pode permitir o
aumento da seguranca, do engajamento e a replicabilidade das a¢des inovadoras.

No médio prazo (1 a 3 anos), recomenda-se a consolidacao de uma rede nacional de unidades
de inovacao que promovam sinergia entre experiéncias exitosas e aceleracao do aprendizado
institucional. A revisdo de normativos internos, com foco na desburocratizacao de processos de
contratagao e parceria, pode ser conduzida com o apoio dos 6rgaos de controle. Simultaneamente,
sugere-se a estruturacao de sistemas de monitoramento e avaliagdo como painéis de indicadores
e metodologias de valor publico. O fortalecimento do didlogo continuo com os érgaos de controle
tende a contribuir para legitimar as praticas inovadoras de maneira segura e escalavel.

Em longo prazo (acima de 3 anos), parece adequado avancar rumo a mudancga cultural
estruturada incorporando competéncias de inovagao nos concursos publicos e nos planos de
carreira. A criagao de um Fundo Nacional de Inovacgao Publica, com governanca clara e acesso
mediante planos estratégicos, permitira a sustentagdo financeira das iniciativas. Ademais, a
transformacao digital deve extrapolar a Tl, podendo ser aplicada a jornada do cidad&o e aos
processos internos do Estado. Por fim, mecanismos de escalabilidade e replicacao de solucdes
podem ser instituidos, promovendo o compartilhamento de experiéncias e a resolucao

colaborativa de desafios publicos.
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AFigura 5 representa as acdes estratégicas para a inovacao aberta no setor publico, distribuidas

por curto, médio e longo prazo.

Figura 5. Figura 5 - Recomendacdes de acoes estratégicas para a inovagao aberta no setor publico

Linha do Tempo Estratégica para Consolidagao da Inovagao Aberta no Setor Publico
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Reviséo de Normativos
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Fundo Nacional de Inovag&o Publica
Transformagao Digital Pervasiva
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Ano

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

As acdes estdo estruturadas no periodo de 2024 a 2030, distribuidas em trés fases que

refletem o amadurecimento das iniciativas de inovacao:

Fase de implementacao inicial (curto prazo): Capacitacao, formalizacao de nucleos,

criacao de protocolos e campanhas de comunicagao.

Fase de consolidagao (médio prazo): Articulagdo em rede, revisdo de normativos,

implantacdo de sistemas de avaliagdo e didlogo com 6rgdos de controle.

Fase de institucionalizacao e expansao (longo prazo): Mudanca cultural profunda,
criacao de fundos, transformacao digital pervasiva e escalabilidade de solugdes.
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