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INOVACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

RESUMO

Administracdo publica e inovacao sdo temas discutidos intensamente tanto na academia
quanto nos ambientes empresariais. Porém, os conceitos e praticas da inovac¢do, comuns no
ambiente empresarial privado, sdo ainda pouco aplicados no ambiente da administracao
publica, em especial no Brasil. O artigo pretende investigar se a inovac¢io pode ser um caminho
para que o setor publico melhorar sua eficiéncia, buscando oferecer servicos melhores e ao
mesmo tempo, diminuir os custos gerais da maquina publica. A partir de revisdo bibliografica
sobre os temas, o artigo discute experiéncias de aplicacdo da inovacdo na gestdo publica e
discute como a inovacdo pode ser uma ferramenta fundamental na melhoria dos servigos
prestados pela administrac@o publica.

INTRODUCAO: PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

A administrag¢do publica é um dos temas mais discutidos no nosso cotidiano, afinal, a
midia repercute diariamente cada decisdo ou a¢do tomada pelos gestores publicos e os politicos
eleitos para os cargos executivos nas esferas federal, estadual e municipal. Temas como
or¢amento publico, satide, educacdo, seguranga, investimentos, infraestrutura e economia estao
todos relacionados a gestdo publica. Por outro lado, a administracdo publica é um dos temas
menos compreendidos pela populacio, e até mesmo pelos politicos. Se a inovagao ja € estudada
ha décadas e entendida como ponto cada vez mais fundamental para a competitividade das
empresas privadas, no ambiente da administracdo publica, em especial no Brasil, € um tema
ainda pouco explorado. Cinar et al., (2019) constataram a existéncia de barreiras as inovacoes
no setor publico de diferentes naturezas: i) barreiras organizacionais, ligadas ao contexto
interno das organizacdes; ii) barreiras especificas de interagdes pelo envolvimento de diversos
atores que representam diferentes organizagdes e setores; iii) barreiras ligadas as caracteristicas
percebidas da inovacdo, por exemplo, quando a inovacdo € incompativel com os valores
existentes; e iv) barreiras contextuais, como legislacio ou auséncia de padronizagcdo. O
desequilibrio das contas publicas faz com que a arrecadacdo de impostos e taxas ndo seja
suficiente para garantir o oferecimento de bens e servi¢os publicos para atender a demanda
crescente € nos niveis de qualidade exigidos por uma populacdo cada vez mais exigente,
consciente de seus direitos e com capacidade de questionar o governo e expor sua insatisfacao.

O problema de pesquisa que o artigo busca analisar € se a inovagdo pode ser um caminho
para que o setor publico melhore sua eficiéncia, buscando oferecer servicos melhores e ao
mesmo tempo, diminuir os custos gerais da maquina publica, elevando a satisfacdo da
populacdo e melhorando os indices econdmicos e sociais do pais. Na gestdo publica, a inovagao
pode ser entendida em dois niveis: no nivel da gestao publica, a inovagdo tem o papel de garantir
que os servicos publicos sejam prestados de forma cada vez mais eficiente, com mais rapidez e
com menor custo. Ja no nivel das politicas publicas, o governo tem o papel de ser indutor da
inovacgdo na economia do pais, criando condi¢des legais e estruturais para que tanto as empresas
publicas quanto privadas criem um ambiente de inovagdo que permita o crescimento econdmico
do pais. Deste ponto de vista, o estado € protagonista e deve criar estruturas e instituicoes que
possibilitem e direcionem o investimento em inovagao.

O objetivo deste artigo € identificar como as politicas publicas podem incentivar os
processos de inovagdo nas instituicdes publicas, e entender como se organizam 0s processos de
inovacgdo na administracao publica.

FUNDAMENTACAO TEORICA
A definicdo de inovacdo na gestdo das empresas é ampla e abarca diversas visdes
diferentes, apesar de nao conflitantes. Para Grizendi (2011) a inovacdo nao é necessariamente
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a criagdo de algo novo. A melhoria de um produto ou processo também pode ser considerado
inovacgdo. O ponto central, para o autor, € que a inovagao traz beneficios para uma parcela ou a
totalidade da sociedade, sendo que este retorno pode ser econdmico, financeiro ou social.

Crossan e Apaydin (2010) definem inovagdo como a criagdo e o desenvolvimento de
novos produtos, servigos ou solugdes que atendam aos desejos do mercado consumidor ou que
gerem algum tipo de valor para a sociedade. A inovagdo envolve também a criagdo de novos
métodos de producdo e sistemas de gestdo. Segundo Cooper (2008), para que o processo de
inovacao ocorra diversas etapas sao necessarias, tais como coletar informagdes sobre os desejos
e necessidades dos consumidores, pesquisar meios de atender a estas necessidades e
desenvolver e buscar os meios para fabricar, distribuir e comercializar estas solucgdes.

As etapas do processo de inovacdo variam de acordo com a empresa e o tipo de solucao
que busca desenvolver. Rozenfeld et al. (2006) identificam alguns estigios que ocorrem na
maioria das empresas: Estdgio de ideacdo tem o objetivo de se coletar ideias e gerar um conceito
inicial do produto; Estdgio de projeto, o produto € estruturado e se inicia o desenvolvimento de
um protétipo do produto; Estdgio de teste, sdo feitas mudancas e melhorias a partir dos
problemas encontrados; Estagio de langcamento, no qual o produto € lancado no mercado. Apos
o lancamento, e empresa continua recebendo feedbacks e pode continuar melhorando e
aperfei¢oando seu produto.

Mas nem todas as organizacdes sdo inovadoras e muitas empresas sobrevivem por
décadas mesmo nao incorporando a inovacao tecnoldgica em seus produtos e processos. Para
investir em inovacao, uma empresa precisa, segundo Machado et al., (2013), criar uma cultura
que influencie o comportamento de seus colaboradores, de forma a incentivar as agdes
inovadoras. Muitas empresas criam essa cultura naturalmente, pelas acdes de seus gestores e
lideres. Outras buscam desenvolver de forma organizada esse ambiente cultural que permita o
surgimento de novas ideias.

Para que a inovagao se torna uma prética constante na empresa, € preciso que se crie um
ambiente no qual as ideias e informacgdes fluam entre as diversas dreas da empresa e entre esta
e seus fornecedores e clientes. Para Hobbs e Kupperschmidt, (2015) o ambiente organizacional
precisa motivar e facilitar o processo de inovagdo. Para isso, a empresa precisa investir em
desenvolver uma cultura de inovacao. Bateman e Snell (2007) apontam que esta cultura deve
ser desenvolvida de forma a incentivar a criatividade dos colaboradores, ser suficientemente
flexivel para acomodar mudancas estruturais e de processos sem prejudicar a produtividade
atual da empresa, diminuir ou eliminar totalmente os processos burocrdticos que possam
impedir as mudancas e investir no desenvolvimento constante da capacitacdo dos recursos
humanos da empresa.

A cultura de inovacdo, segundo Stock, Six e Zacharias (2013) é a base da capacidade
inovativa da empresa e € representada pelos valores organizacionais, as normas de conduta e as
acoes tomadas no cotidiano pelos seus colaboradores. Os autores salientam que a cultura da
inovacgdo deve ser uma orientacao estratégica e estar espalhada por toda a organizacio, e nao
apenas em alguns poucos profissionais. Para criar a cultura inovadora, lideres e funciondrios
precisam ter autonomia e participar dos processos de inovacdo. Da mesma forma, a
responsabilidade pela inovacdo é compartilhada entre todos.

Os processos de inovagdo nas empresas ganharam ainda mais importancia e rapidez com
o acelerado desenvolvimento das tecnologias de informagdo e de comunicacdo, a partir das
ultimas décadas do século XX. Segundo Sandmeier et al., (2010) a internet tem um papel
fundamental no aumento da importancia da inovagao, pois permite que os consumidores tenham
acesso a informagdes amplas sobre produtos e empresas de todo o mundo, intensificando seus
desejos e necessidades e aumentando a pressdo sobre as empresas para que desenvolvam
constantemente novas solugdes e melhorias.



A internet também permite uma intensa troca de informacdes entre o cliente e a empresa,
fazendo com que o feedback sobre os pontos positivos e negativos dos produtos da empresa
seja constante. Segundo Huizingh (2011) Muitas empresas, em seu processo de inovacao, tém
buscado envolver cada vez mais seus clientes, desde o processo de desenvolvimento até a
avaliacdo constante dos produtos, conforme demonstra.

Se a inovacdo ja é estudada hd décadas e entendida como ponto cada vez mais
fundamental para a competitividade das empresas privadas, no ambiente da administracao
publica, em especial no Brasil, € um tema ainda pouco explorado. De acordo com Gasparini e
Miranda (2011) somente nas ultimas décadas se passou a discutir com mais intensidade a
inovagdo como uma das formas de se aumentar a eficiéncia da administracao publica. Porém,
os autores salientam que esta discussdo tem aumentado cada vez mais, mostrando a urgéncia
do tema para o desenvolvimento da administra¢do publica. A preocupacio dos 6rgaos ptiblicos
ndo é com o nivel de competitividade de seus servigos, ja que muitos dos servigos e produtos
oferecidos pela maquina publica ndo contam com outros fornecedores com 0s quais possam ser
comparados. Mas Souza Gasparini e Miranda (2011) apontam que o desequilibrio das contas
publicas faz com que a arrecadacdo de impostos e taxas ndo seja suficiente para garantir o
oferecimento de bens e servigos publicos para atender a demanda crescente € nos niveis de
qualidade exigidos por uma populacdo cada vez mais exigente, consciente de seus direitos e
com capacidade de questionar o governo e expor sua insatisfacao. Para Potts e Kastelle (2010)
a inovacgdo € um caminho para que o setor publico possa melhorar sua eficiéncia, buscando
oferecer servi¢os melhores e a0 mesmo tempo, diminuir os custos gerais da miquina publica, o
que possibilita elevar a satisfacdo da populagdo.

O desequilibrio das contas ptblicas ¢ um dos temas mais discutidos na administra¢ao
publica, pois alguns indicadores mostram que, se nao for tratado adequadamente, aumentara de
forma significativa nos préximos anos. A populagdo brasileira vem passando por mudancgas
aceleradas nas dltimas décadas. Estudos do IBGE mostram que haverd, nos préximos anos, uma
rapida inversao na piramide etdria brasileira até a década de 2040, como mostra o grafico:

Grafico 1 — Evolucao populacional por grupos etarios — Brasil 2010-2060

Evolugdo Populacional por grupos etérios - Brasil: 2010-2060
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Fonte: IBGE, 2018

Esta mudanca demografica trard desafios ainda maiores para a administracao publica.
Com a diminuicdo da porcentagem de pessoas na idade economicamente ativa (entre 15 e 64
anos) e o aumento dos idosos (acima de 65 anos), sdo projetadas duas mudangas fundamentais
para as contas publicas: a diminuicdo da arrecadacdo e um aumento dos gastos com as
aposentadorias. Mas essa mudanca introduz outra também importante. O aumento da idade
média e da expectativa de vida aumentardao também os gastos publicos com a saude, pois uma
populacdo idosa demanda mais atendimentos e acompanhamentos médicos (IBGE, 2015). O
mesmo estudo mostra outra drea na qual € premente a necessidade de melhoria na administracao
publica: a educagdo. Apesar das melhorias registradas nos niveis de alfabetismo e nos indices
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de alunos matriculados nos diversos niveis educacionais (IBGE, 2015), o instituto mostra que
o déficit educacional brasileiro ainda é bastante acentuado quando se comparam seus
indicadores com os demais paises do mundo. Outro ponto € que as mudancas nos indicadores
educacionais, ainda segundo o instituto, € que a melhoria € lenta, pois os impactos de mudangas
sO sdo sentidos no tempo de formagdao de uma nova geracao de alunos.

A importancia da educagdo é cada vez maior a medida que a tecnologia se faz mais
presente em nossa vida. Segundo Schwab (2016, p. 1): “estamos no inicio de uma revolugao
que estd mudando fundamentalmente a forma como vivemos, trabalhamos e nos relacionamos
um com o outro”.

Desde o inicio da década de 2010, um dos temas mais discutidos nos meios empresariais
¢ a Industria 4.0, que segundo estudo da Confederacdo Nacional das Indistrias (CNI, 2016)
pode ser definida como o uso e a implantacio de diversas tecnologias de comunicagdo, projeto,
desenvolvimento e fabricacdo no ambiente da producdo, de forma a revolucionar os processos
de fabricacdo de uma forma tdo impactante que esse momento tem sido considerado tao
importante quanto a revolucdo industrial causada pela introdu¢do da mdquina a vapor nas
fabricas, no século XVIII. O estudo salienta que, com o uso das tecnologias como robds e
madaquinas automatizadas terd um grande impacto no mercado de trabalho. Segundo o estudo:

“As novas formas de produgdo decorrentes da Industria 4.0 exigem profissionais
com formacgdo distinta das existentes: A integracdo de diversas formas de
conhecimento, caracteristica desse modo de produgdo, exigird equipes
multidisciplinares, com elevado nivel de conhecimento técnico e com
capacidade de interagdo de diferentes dreas de conhecimento”. (CNI, 2016, p.
29)

Para que este novo profissional seja desenvolvido, cresce ainda mais a importancia da
educagdo bésica e da regulacdo da educacdo profissionalizante e superior, dreas nas quais o
governo tem papel fundamental tanto como prestador de servico direto a populacdo, por meio
das escolas publicas, quanto de regulador da oferta e avaliador da qualidade do ensino
particular.

Educacdo, saude e previdéncia sdo apenas alguns dos exemplos de como a pressao por
uma administrac¢do publica de qualidade aumentard de forma significativa nos préximos anos.
Se os desafios do futuro sdo muitos, Sangiorgi (2015) aponta que ha um consenso na populagao
e nos agentes publicos de que a administracdo publica precisa passar por um processo de
evolucdo radical para fazer frente a esses desafios.

Brandiao e de Fatima Bruno-Faria (2013) apontam que a inovacdo € um dos caminhos
para que a gestdo do setor publico se modernize e afirmam que € possivel identificar a expansdao
da implantac@o dos do conceito da Nova Gestdo Publica (NGP), em muitos paises ocidentais a
partir da década de 1970. Porém, destacam que este entendimento € maior no cenario
internacional, sendo que no Brasil ainda ha pouca percepg¢ao sobre a urgéncia destas mudangas.
Bugarin e Meneguin (2016) também apontam que a inovagdo ocorre de forma mais lenta na
administracdo publica brasileira. Para os autores, essa dificuldade em inovar ndo pode ser
creditada apenas aos agentes publicos, mas também as instituicdes publicas que muitas vezes
sofrem com o excesso de regulamentacdo e burocracia. Assim, mesmo que o gestor publico
busque colocar em prética processos de inovacao, € inibido pelo fato de que sé pode agir dentro
do limite daquilo que a lei e as normas permitem. Caso aja fora dos limites preestabelecidos
pelos processos burocréticos, ele pode até mesmo perder seu cargo. Assim, a liberdade e a
criatividade, fundamentais para criar a cultura de inovagdo, acabam por ser tolhidas por um
ambiente que nao as incentiva. Essa € uma das caracteristicas das empresas privadas que adotam
a cultura da inovagdo: permitir que sejam feitos testes e mudancgas que, caso ndo sejam bem-
sucedidas, ndo acarretardo punicdes ou reprimendas.



Mesmo com estas limitagdes, € possivel identificar diversos exemplos de inovagdes que
vem sendo implementadas na administracdo publica brasileira, em especial aquelas que
utilizam como plataforma as tecnologias de comunicacio e de informacdo. E o caso do Sistema
Publico de Escrituracdo Digital — SPED. Segundo Mariano e Azevedo (2009), o projeto de
implementa¢do do SPED foi desenvolvido para modernizar o processo de transmissdo de
informacdes sobre as obrigacdes acessorias, que deve ser feita regularmente pelos contribuintes,
em especial as pessoas juridicas, que informam aos 6rgdos de administracdo tributdria e de
fiscalizacdo suas transacdes e os impostos e taxas decorrentes que devem ser recolhidas ao
estado. O SPED utiliza diversas tecnologias, dentre elas a certificacao digital, que possibilita
que um documento enviado digitalmente para o 6rgdo ptblico tenha validade juridica.

Instituido em janeiro de 2007, o projeto de inovacdo de processos desenvolvido pelo
governo possibilitou um aumento expressivo da eficiéncia no processo de emissao, transmissao
e armazenamento de documentos fiscais, permitindo que milhares de empresas pudessem
também modernizar seus processos € melhorar sua escrituracdo fiscal e contabil. Como
resultado, a implantacdo do SPED aumentou de forma significativa a arrecadac¢do, diminuiu a
sonegacdo fiscal, diminuiu os custos da administragdo publica e deu rapidez ao processo de
fechamento fiscal e arrecadac@o de impostos, segundo aponta Young (2009).

Diversos outros exemplos podem ser citados que demonstram que a administracao
publica vem buscando utilizar os conceitos de inovacdo e criar uma cultura de inovacdo que
possibilite a melhoria na prestacdo dos servigos publicos, dentre estes exemplos, podem ser
citados o IGovSP, um programa do governo do estado de Sdo Paulo que busca divulgar, entre
os Orgdos publicos, praticas de gestdo e de conhecimento que podem ser utilizadas para
melhorar a gestdo publica. O programa foi citado por Scherer (2014), como um dos mais
inovadores em uma lista de programas de inovacao na gestdo publica desenvolvidos em varios
paises do mundo.

Em diversos paises, a inovacao na administracao publica tem recebido bastante atencao.
Segundo dados da Comissdao Europeia (2013), a gestdo publica se tornou cada vez mais
complexa e ampla a partir da ascensao do modelo de Estados de bem-estar social. Segundo o
estudo, os estados hoje precisam atender demandas ndo sO sociais como passaram a ter um
papel cada vez mais central na economia, como forma de garantir o atendimento das
necessidades mais complexas da populacio. Assim, a inovacio € uma das formas dos estados
modernos de lidar com este ambiente, o estudo mostra também que nas dltimas décadas os
problemas sociais e as demandas a que o governo precisa atender estdo cada vez mais
complexas e as mudancas sociais, tecnoldgicas e econdmicas sdo cada vez mais velozes. Da
mesma forma que a inovacao passou a ser cada vez mais importante para as empresas privadas,
também o setor publico precisa adotar uma cultura de inovag@o para garantir tanto seu papel
junto a seu povo quanto sua representatividade frente aos demais governos.

Apesar de ainda pouco comum, o processo de inovac¢do no setor publico é uma das
ferramentas para impulsionar a modernizacdo da administra¢do publica. Na gestao publica, a
inovacdo pode ser entendida em dois niveis, como destacam Cavalcante e Cunha (2017). No
nivel da gestdo publica, a inovacdo tem o papel de garantir que os servigos publicos sejam
prestados de forma cada vez mais eficiente, com mais rapidez e com menor custo. Ja no nivel
das politicas publicas, o governo tem o papel de ser indutor da inovac¢io na economia do pais,
criando condi¢des legais e estruturais para que tanto as empresas publicas quanto privadas
criem um ambiente de inovac¢ao que permita o crescimento econdmico do pais. Deste ponto de
vista, o estado € protagonista e deve criar estruturas e instituicdes que possibilitem e direcionem
o investimento em inovacdo. Um exemplo deste papel do estado na implementagcdo de
mudancas institucionais é a promulgacdo da chamada Lei do Bem (Lei n. 11.196/05) que,
segundo o Guia da Lei do Bem (ANPEI 2017):



“E o principal instrumento de estimulo as atividades de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo nas empresas brasileiras, abarcando todos os
setores da economia, sendo fundamental para sustentar o desenvolvimento da
capacidade técnico-produtiva e o aumento do valor agregado da produgdo de
bens e servicos” (ANPEI, 2017, p. 10).

Nos paises desenvolvidos em especial os Estados Unidos, Japao e a Comunidade
Econdmica Europeia, este papel do governo como indutor da inovacdo tanto nas empresas
publicas quanto nas empresas privadas ja estd bem estabelecido e conta com diversos programas
e politicas publicas que fazem com que uma parcela significativa das inovacdes desenvolvidas
pelas empresas privadas seja apoiada e até mesmo custeada pelo setor ptblico. Como cita o
estudo da Comissdao Europeia (2013), por meio de agéncias de pesquisas, Orgdos de
desenvolvimento, programas de incentivo, legislacdes e bancos de investimento no
desenvolvimento, o Estado assume parte do risco da inovagdo e cria o ambiente no qual as
tecnologias e inovagdes possam ser incorporadas pelas empresas e pelos 6rgaos publicos.

Cavalcante e Cunha (2017) destacam que a inovacdo esté associada a ideia de que uma
nova ideia pode gerar solu¢des que trazem impactos positivos. Porém, o que se entende como
impacto positivo é diferente quando se analisa o resultado da inovacdo nas empresas privadas
e no setor publico. Para os autores, nas empresas privadas o impacto positivo pode ser o
aumento do lucro, do faturamento ou da participacdo de mercado da empresa ou de seus
produtos.

Ja na esfera publica, o impacto positivo pode ser medido pela qualidade da prestacao
dos servigos publico, diminui¢do dos custos de atendimento das demandas, maior rapidez ou
aumento da satisfacdo da populagdo. Assim, segundo os autores, o resultado da implantacao da
inovacdo € mais dificil de ser medido na gestdo publica, pois passa invariavelmente pela analise
de indicadores subjetivos, tais como satisfacdo, confianga e reconhecimento. Desta forma, a
cultura da inovacdo, tdo comum nas empresas privadas, precisa ser adaptada para a realidade
das empresas publicas. Outro ponto fundamental, também destacado pelos autores, € que a
inovacao no setor publico precisa levar em consideragdo a atuagao conjunta de 6rgaos de esferas
diferentes da gestdo publica, como secretarias, ministérios, 6rgados municipais, estaduais e
federais, além de 6rgdos da administracdo indireta. Vilvert (2017) destaca que a comunicacao
€ ainda mais importante para a inovacao na administragdo publica do que na iniciativa privada.
Os orgaos das diversas esferas precisam criar espagos colaborativos nos quais os projetos de
inovagdo possam garantir a melhoria continua dos processos € o desenvolvimento constante
dos servidores e satisfacdo crescente da populacgdo.

Do ponto de vista do autor, a inovagdo no setor publico estd muito mais ligada a conjunto
de pequenas mudancas e novas préticas que melhorem aspectos isolados do servigo publico,
com o objetivo de resolver problemas que estido entranhados na burocracia estatal. A inovagdo
também na administracio publica deve também acompanhar as mudangas sociais e
demogréficas da populacdo, se antecipando aos grandes movimentos que impactardo as
demandas futuras por servigos e bens publicos.

Assim como na iniciativa privada, a necessidade de inovar constantemente passou a ser
fundamental também para a administracao publica, ainda mais com o impacto das aceleradas
mudancas tecnoldgicas, comportamentais e demograficas que o mundo vem observando nas
ultimas décadas. Tanto no Brasil quanto em outros paises a inovagao vem sendo debatida e
novas préticas de construcdo de um ambiente de inovagdo sdo implantadas. Estudo conduzido
pela Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE) em 2019, mostra
que o mundo estd no meio de uma revolucdo tecnoldgica sem precedentes que estd
transformando economias, governos e sociedades de maneiras complexas e imprevisiveis.

As politicas publicas adotadas pelos governos sio fundamentais para que as empresas
e até mesmo a economia dos paises estejam preparadas para participar desta revolucdo, sob o
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risco de perder a oportunidade de desenvolvimento econdmico. Para cumprir seu papel no
incentivo a inovagdo e na criacdo de um ambiente de inovagdo, os 6rgdos publicos agem de
diferentes formas na busca por incorporar novas praticas de inovag¢do. Segundo Cavalcante e
Cunha (2017) uma das formas mais utilizadas pelos governos € a inovacao organizacional, que
se baseia na implantacdo de novos processos decisérios e novos modelos de gestdo, que sdo
testados de forma intensa antes de serem implantados na pratica. Uma das ferramentas para que
a inovacdo organizacional seja implementada é a utilizacdo de laboratérios de inovagao,
espacos e estruturas criados para possibilitar a experimentagdo de novas ideias de forma
controlada, que permitem que o conhecimento adquirido por meio desta experi€ncia seja
organizado e compartilhado.

Segundo os autores, os laboratdrios permitem que os projetos inovadores passem por
etapas fundamentais para o sucesso de uma inovagao, como a experimentacgao, possibilita que
o projeto se desenvolva a partir da tentativa-erro-correcao e garante um ambiente seguro para
que se assumam riscos que, no cotidiano da administracdo publica, ndo seriam aceitos.

O estudo Perfis e caracteristicas das equipes e dos laboratdrios de inovag¢ao no Brasil,
desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada — IPEA levantou informacdes
sobre os laboratdrios de inovagdo implantados por 6rgdos da administracdo publica no Brasil e
mostra um crescimento expressivo deste tipo de estrutura nas décadas de 2000 e 2010, como
mostra o grafico:

Griéfico 2 — Crescimento no nimero de laboratérios de inovagao 2007-2018

Numero de laboratérios/equipes respondentes, por ano
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Fonte: Cavalcante, Goellner e Magalhaes, 2019.

Cavalcante, Goellner e Magalhdes (2019) salientam que, mesmo que este numero
mostre uma evolugdo consistente na utilizacao deste tipo de estrutura na gestdo publica, esse
movimento € ainda pequeno e recente no Brasil. Segundo o estudo, o crescimento da utilizagao
deste tipo de estrutura surge a partir do desenvolvimento tecnolégico, que trouxe uma maior
pressdo da populagdo para que o setor publico responda de forma rdpida e eficiente as demandas
publicas, dentro de um momento econdmico marcado pela crise e a austeridade em relagdo aos
gastos publicos. O levantamento desenvolvido pelo IPEA também identificou que os
laboratdrios de inovagdo nao estao distribuidos por todas as unidades da federacdo de forma
homogénea. Repetindo os indicadores de desenvolvimento econdmico das regides brasileiras,
a maioria das estruturas de inovacao estd localizada na regido Sudeste, seguida pela regiao Sul,
em detrimento das regides Norte e Nordeste, que apresentam ainda poucos laboratérios de
inovacgdo. Porém, a maioria dos laboratdrios estudados se encontra na capital federal, o que, no
entendimento dos autores, mostra que € a administracdo publica da Unido que assume o papel
de protagonista nos investimentos em inovagao.

Os laboratorios de inovagdo ndo sdo a Unica ferramenta que a administracdo publica
utiliza para inovar, mas s@o importantes de serem estudados pois representam um passo
importante na percepcdo dos governos sobre a importiancia da inovacdo. Sdo estruturas
desenvolvidas com o objetivo especifico de estudar os mais diversos aspectos do servico
publico e buscar propor melhorias que possam ser implementadas pelos 6rgdos publicos ou
mudancas nas institui¢des do pais que tenham como foco a melhoria da eficiéncia da maquina
publica. O estudo de Cavalcante, Goellner e Magalhdes (2019) levantou também os objetivos
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de cada um dos laboratérios de inovacdo e identificou que a melhoria da efetividade e da
qualidade dos servigos publicos e o aumento da satisfagao da populacdo com a administracao
publica estdo entre os principais focos de estudos dos laboratérios, como mostra o grafico
abaixo.

Gréfico 3 —

Objetives dos laboratorios/das equipes
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Fonte: Cavalcante, Goellner e Magalhaes, 2019

Dentro dos conceitos utilizados no estudo, efetividade pode ser entendida como
melhoria da qualidade nos processos e servigos, eficiéncia € uma medida da otimizacdo da
utilizacdo dos recursos publicos, eficdcia estd relacionada ao atingimento dos resultados que
foram propostos no planejamento e economicidade esté ligada a reducdo de custos de prestacao
dos servicos publicos. Analisando o gréfico, € possivel observar que o foco dos agentes ptiblicos
ao investir em ferramentas de inovacao estd mais relacionado a melhoria dos servi¢os do que a
reducdo de custos. Tonurist, Kattel e Lember (2017), destacam que diversos métodos e modelos
de inovacdo podem ser usados, tanto dentro do ambiente dos laboratérios quanto em outras
estruturas de inovacdo e até mesmo nos préprios 6rgdos publicos. Dente as ferramentas
utilizadas pela administracdo publica, os autores identificaram um alinhamento com as
utilizadas pela iniciativa privada, tais como o design thinking, metodologias &4geis e
benchmarking, além de ferramentas bastante recentes e atuais, como a gamificagdo, a inovagao
aberta, a utilizacdo do conceito de crowdsourcing, tanto pela utilizacdo de prémios quanto de
eventos como hackatons e a utilizacdo das redes digitais para identificar mudancgas
comportamentais.

Tao importante quanto desenvolver estruturas que possibilitem o desenvolvimento da
inovacdo, € criar um ambiente de fomento, na administracdo publica, para que as ideias sobre
possiveis melhorias nos servigos publicos possam surgir. Bommert (2010) aponta que, se ndo
forem trabalhados de forma adequada, diversos aspectos organizacionais podem prejudicar a
cultura da inovacdo. Dentre estes aspectos, o autor cita a hierarquia rigida, estruturas
departamentais separadas em silos e processos decisorios do tipo top-down (de cima para
baixo), todos eles encontrados frequentemente na miquina publica.

De Vries, Bekkers e Tummers (2016) apontam que alguns fatores podem induzir ou
facilitar a inovagdo na administracdo publica e dividem esses fatores em trés dimensoes:
individual, organizacional e ambiental. Na dimensdo individual, destaca-se o perfil
empreendedor dos funciondrios e a possibilidade de autonomia funcional da equipe. Na
dimensdo organizacional, a disponibilidade de recursos, tanto financeiros quanto estruturais sao
fundamentais para o desenvolvimento da inovagdo. Ja na dimensdo ambiental, a facilitacdo das
comunicagdes, o surgimento de uma cultura de compartilhamento e o ambiente das redes
digitais sdo grandes indutores da inovacdo na administra¢do publica.



As experiéncias dos laboratdrios de inovagdao mostram que, se as condi¢cdes adequadas
forem criadas, € possivel desenvolver uma cultura de empreendedorismo no funcionalismo
publico. Para que a inovacdo ocorra em uma organizacdo, é necessario que se construa uma
cultura que possibilite que as trés dimensdes apontadas por De Vries, Bekkers e Tummers
(2016) estejam presentes. Na dimensdo individual, os recursos humanos da organizagdo
precisam ser constantemente desenvolvidos e incentivados a colocar em pratica seu perfil
empreendedor, o que faz com que haja a necessidade de flexibilidade nos processos decisorios
para possibilitar que novas ideias encontrem suporte e investimento. Na dimensao ambiental, a
organizagdo precisa ser permeavel as informacgdes, opinides € mudancas da sociedade e os
avancos tecnoldgicos, bem como as politicas publicas e as decisdes politicas dos governantes.
Mas € na dimensdo organizacional que residem os maiores desafios para se construir uma
cultura para a inovacao, pois muitas vezes € necessario uma mudanca organizacional profunda
para que esta que haja espaco para a inovacao.

Assim € fundamental entender o conceito da mudanca organizacional no contexto da
administracao publica. Oliveira, Duarte ¢ Montevechi (2002) destacam que toda e qualquer
mudanca cultural em uma organizacdo € um processo complexo e que pode ocorrer de duas
formas: de forma espontanea, em que, segundo Conceic¢ao (2017), a mudanga ocorre de forma
nao planejada, a partir da necessidade da organizagdo que procura resolver os problemas e
reagir as mudangas externas quando estes acontecem; ou de forma estratégica, quando a propria
organizacdo decide empreender esforcos como o objetivo de se antecipar as mudangas externas
e as demandas futuras, reorganizando suas estruturas, investindo em seus recursos humanos e
criando as condig¢des para que as mudancas se estabelecam.

Segundo Weick e Quinn (1999) as mudangas organizacionais podem ocorrer de forma
continua ou episddica, sendo que no primeiro tipo as mudangas sdo constantes e, portanto,
evolutivas e ndo revolutivas. Muitas vezes, ocorrem apds a acumulacdo de pequenos avangos
cotidianos que, no primeiro momento, podem inclusive passar despercebidas. J4 o segundo tipo
corresponde as mudangas ditas revoluciondrias, que ocorrem de forma abrupta e representam
uma ruptura em relacao a situacao anterior. Beatriz e Machado-da-Silva (1999) apontam que as
mudancas na gestdo publica sdo habituais pois cada grupo politico que chega ao poder deseja
imprimir suas proprias caracteristicas na administracdo publica. Estas mudancas podem ser
desde pequenas alteragdes nos processos cotidianos da gestdo até grandes transformacdes
estratégicas e estruturais, como a fusdo, extincao ou criagao de 6rgaos e até ministérios, pratica
comum nos governos democraticos brasileiros, bem como a interrupg¢ao e alteracdo de politicas
publicas, projetos de infraestrutura e mudancas nos quadros de gestio nos cargos de confianca.

Outro aspecto importante no contexto da administracdo publica € que as mudancgas
organizacionais geram resisténcias que podem ser baseadas em diversos aspectos, tais como o
medo da mudanga, o receio individual da perda de beneficios, a falta de comunicacio e o mau
entendimento do que se pretende com a mudanca. Estes aspectos ganham uma dimensao ainda
maior nos 6rgdos publicos, marcados pela burocracia, pela rigida estrutura de carreira e pela
compartimentalizacdo das responsabilidades e limites de poder. Cardoso e Cunha (2005)
enfatizam que a mudanga organizacional sempre envolve as pessoas, que em geral se apegam
as préticas que ja conhecem e tentam manter o status quo da organizacdo, como forma de
proteger seus proprios interesses, como destacam Kotter e Schlesinger (2000).

Para que os processos de mudanga organizacional sejam implantados com sucesso nos
orgdos da administragc@o publica, eles precisam ser entendidos pelos quadros do funcionalismo
e aceitos no contexto da organizacdo. Para isso, se faz necessdrio que a comunicagdo esteja
alinhada com os objetivos que se pretende de forma a permitir que os funciondrios de todos os
niveis estejam cientes do processo, de seus objetivos, etapas, expectativas e atividades, trazendo
clareza e possibilitando o envolvimento dos funciondrios com o processo.



Os autores destacam outro ponto importante para se entender as mudancgas
organizacionais na administra¢do publica. Como os quadros do funcionalismo publico sdao
contratados sob um regime que garante a estabilidade, toda e qualquer mudanca organizacional
sO serd implementada se houver o apoio e a colabora¢do dos servidores de carreira, pois 0s
gestores dispdem de poucas ferramentas para impor as mudangas de cima para baixo.

Muitas das mudangas implementadas nas altera¢des dos ciclos de gestdo apontados por
Beatriz e Machado-da-Silva (1999) sio meramente formais e resumem-se a mudancgas
estruturais, tais como a criagdo e extin¢cdo de cargos, que muitas vezes apenas tem sua
nomenclatura alterada, mantendo as atividades e responsabilidades anteriores, ou de 6rgaos,
que sdo reorganizados mais por objetivos politicos do que administrativos. Segundo Chaves e
Marques (2006) essas mudangas sao pouco percebidas pela populagdo em sua relagdo cotidiana
com a administragdo publica. Os autores também destacam que muitas das mudancas estruturais
implementadas ndo sdo suportadas pela criacdo de novos métodos de trabalho, novos processos
e nem pela preparagdo e treinamentos dos servidores, o que pode impactar negativamente a
qualidade dos servigos publicos prestados a populagio.

Bergue (2010) também destaca que a cultura dos 6rgdos da administracdo publica é
resistente 2 mudanga e ao novo, pois segundo o autor, € comum que nestes 6rgaos exista uma
visdo de que as atividades devem ser realizadas como sempre foram feitas, pois sdo ancoradas
nos processos burocraticos e devem seguir os preceitos e limites definidos pela legislacao
vigente. O autor destaca que, para que a mudanga organizacional seja implementada com
sucesso em um 6rgao publico, uma série de condicdes prévias devem estar organizadas de
forma a facilitar o entendimento dos elementos culturais novos. J4& Marques et al. (2016)
afirmam que o gestor responsdvel pela implantacdo dos processos de mudanga precisa
desenvolver, em uma parte significativa dos funcionarios, um senso de urgéncia, uma
compreensdo da importancia da mudanga organizacional e uma visdo clara sobre o futuro da
gestdo publica para construir o apoio interno necessario a proposta a ser implantada

A gestdo de pessoas na administragdo publica é desafiadora mesmo que processos de
mudancga organizacional ndo estejam sendo implementados. Carvalho Filho (2015) destaca que
a administrac@o publica retune servidores de carreira que sofrem com a falta de treinamento e
processos de desenvolvimento pessoal que, em geral, sdo liderados por gestores que sao
colocados em cargos comissionados por motivos politicos € que ndo contam com nenhuma
experiéncia na administracdo publica. Esse quadro funcional dividido traz ainda mais
dificuldades para a implantacdo de mudancas organizacionais.

Chaves e Marques (2006) acreditam que, se as mudancas organizacionais forem
implementadas sem o envolvimento do quadro de funcionérios desde o planejamento e sem
considerar o ponto de vista, as opinides e a qualificacdo destes, o processo estard fadada ao
fracasso, pois faltard legitimidade as mudancas que se busca implementar. Gerando sentimentos
negativos nos funciondrios, que podem ir da simples rejeicdo as mudancas, passando pela
descrenca quanto aos possiveis resultados e chegando até a hostilidade em relacdo aos
responsaveis pelas mudangas. Assim, o objetivo final da mudanca organizacional em um érgao
publico, que é aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade do servico prestado, ndo sera
alcancado, podendo até mesmo, segundo os autores, impactar negativamente a populacao.

Os processos de mudanca organizacional t€ém como objetivo final alterar a cultura
organizacional, possibilitando que a organizacdo evolua criando as condi¢des para se
implementar processos de inovag¢do que garantam a melhoria continua dos resultados obtidos.
Assim, é fundamental que se entenda o conceito cultura organizacional para que se possa
compreender como se processam as mudancas organizacionais e o papel da inovacao. A cultura
organizacional ¢ definida por Pires ¢ Macédo (2006, p. 84) como “um conjunto complexo e
multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais”.
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Assim, a cultura organizacional € construida a partir das relagdes entre as pessoas que
compdem a empresa, que partilham crencas, aprendizados e agem em grupo. Para Schein
(1985), outro ponto fundamental para a criagdo de uma cultura corporativa € papel do lider, que
determina as visdes compartilhadas pelo grupo, define as metas a serem alcancadas, impde seus
valores pessoais e define como as relagdes se estabelecem entre os grupos.

O autor afirma que a cultura surge a partir do aprendizado compartilhado pelo grupo,
tanto quanto aos conhecimentos, quanto as relagdes, comportamentos e sentimentos dos
membros que o compdem. Estes aprendizados se constroem a partir da resolucdo de problemas
que surgem no cotidiano da organiza¢do e sdo fundamentais para que a empresa sobreviva as
mudancas do mercado. A partir do momento em que uma cultura se estabelece em uma
organizacdo, ela passa a determinar os valores e os comportamentos do grupo e passa a ser
ensinada aos novos membros do grupo, determinado a forma como as pessoas pensam e agem.

Nas organizagdes publicas, a cultura organizacional apresenta algumas peculiaridades
relacionadas ao modelo de administragdo e a histéria da gestdo publica. Para entender a cultura
que se estabeleceu na maquina publica, Paes de Paula (2012) explica que administragcdo publica
no Brasil evoluiu historicamente em trés momentos € modelos diversos.

Mesmo que diversas mudangas venham ocorrendo na administracdo publica, Barreto et
al. (2013) destaca que o alto nivel de regulagdes, normas e legislacOes, além dos entraves
burocraticos, como aspectos que influenciam a criacdo de uma cultural organizacional pouco
flexivel e com baixa capacidade de se adaptar as novas realidades tecnoldgicas, sociais e
mercadoldgicas presentes no ambiente externo.

Ja Guimaraes (2000) salienta que o maior desafio para o desenvolvimento e a evolucao
da cultura organizacional da administracdo publica é quebrar a rigidez das estruturas
burocraticas e altamente hierarquizadas, caracteristicas dos 6rgdos publicos. Da mesma forma,
Carbone (2000, p. 3) identifica que s@o caracteristicas da cultura organizacional da
administracdo “a elevada burocratizagdo, o apego a regras e a rotinas pré-estabelecidas, a
centralizagdo e o autoritarismo inerente a maquina publica”.

Fadul (2009) identificou que a cultura organizacional dentro da administrac@o publica é
muito pouco estudada e na maioria dos estudos, os conceitos utilizados sdo copiados dos
realizados em empresas privadas, que ndo necessariamente sdo adequados para entender a
complexidade da cultura organizacional em uma estrutura gigantesca e multifacetada como a
madquina publica. Assim o autor acredita que ndo se pode falar de uma cultura organizacional
tipica da administragdo publica, mas sim de diversas culturas que se interlacam e se influenciam
no cotidiano da gestdo das diversas esferas da administra¢io publica. Apesar de conviverem no
mesmo ambiente social, econdmico e tecnoldgico, Hofstede (2003) chama atencdo para o fato
de que as empresas privadas e as organizacdes publicas apresentam caracteristicas proprias e,
portanto, os conceitos sobre a cultura organizacional em cada um destes tipos de organizagdo
precisam ser entendidos de forma diversa. Fleury (1996) salienta que a cultura organizacional
das organizagcdes do setor publico € encarada como imutdvel e que sdo apontados como
motivadores desta imutabilidade os baixos saldrios, a ingeréncia politica sobre a gestio publica,
a falta de investimentos em desenvolvimento. Porém, a cultura das organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas, em geral reflete a cultura da sociedade na qual a organizagao estd inserida.
Assim, as mudangas aceleradas que tém sido registradas em nossa sociedade acabam por
influenciar a cultura das organizacdes publicas.

DISCUSSAO

Seja nas empresas privadas, seja na administragdo publica, a inovagdo € um processo
complexo que envolve investimentos em infraestrutura e a constru¢do de um ambiente propicio
a criagdo de uma cultura inovadora. Mesmo que a administracdo publica tenha o papel de
indutora da inovagao, é extremamente dificil para qualquer tipo de organizagdo inovar de forma
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isolada. Para Malerba e Vonortas (2009), para inovar as empresas interagem com outras
organizagdes e com a sociedade com o objetivo de trocar conhecimento, coletar e analisar
informacdes e ter acesso a diversos recursos. Dentre os diversos tipos de organizagdes com as
quais a empresa interage, os autores destacam universidades, laboratérios, outras empresas,
escolas, centros de estudos, organizagdes ndo governamentais € com 0 governo, com as quais
busca estabelecer parcerias. Quando diversas destas organizagdes se organizam em torno de um
objetivo comum relacionado ao desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e processos
se estabelece uma rede de inovagao.

As redes podem surgir de forma nao planejada e se organizar a partir das interagdes
entre as empresas e organizacdes. Malerba e Vonortas (2009) explicam que a estrutura das redes
que surge desta forma se estabelece a partir de uma relacdo interativa na qual as regras e
estruturas s@o influenciadas pelas empresas que a compdem e influenciam o comportamento
das empresas a partir do momento em que a rede se estrutura. Ou seja, a rede que surge de
forma ndo planejada € criada a partir da cultura e da experiéncia das empresas que as
constituem. Mas depois de formada, a rede acaba por criar uma cultura e regras de conduta
proprias, que acabam por influenciar as empresas que a compdem. As redes de inovagdo sao
fundamentais para que as empresas e organizacdes que a compdem possam garantir a
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo. Nelas, as diversas organizacoes
podem desenvolver novas tecnologias e processos de gestdo em conjunto, mesmo que sejam
concorrentes no mercado. Assim, as redes de inovagdo incluem empresas das mais variadas
dreas que a0 mesmo tempo cooperam € competem.

Dentro do contexto da inovagdo, diversos tipos de redes podem ser identificados. As
redes verticais, segundo Hamalainen e Schienstock (2000) sdo aquelas que interligam empresas
e outros tipos de organizacdes que atuam em um mesmo tipo de cadeira de valor. Sao exemplos
deste tipo de rede as formadas por fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas e clientes
de uma determinada drea da economia. J4 as redes horizontais sdo aquelas que ligam
organizacdes de diversas cadeias de valor diferentes, mas que tem interesses comuns em uma
determinada tecnologia ou drea funcional. Os autores apontam como exemplo as dreas de
pesquisa, producdo, logistica ou marketing. Independentemente do tipo de rede, a interacdo
entre as empresas que a compdem € fundamental para que cada uma das organizagdes aprenda
conjuntamente, possibilitando também o intercambio de conhecimentos especificos de cada
uma das empresas. As redes tém o papel de aproximar os diversos recursos e atividades de seus
membros possibilitando a troca de informagdes, a implementacio conjunta de projetos € novas
tecnologias, a mitigacao de riscos de se investir isoladamente em projetos inovadores.

Para Koschatzky (2011), as redes possibilitam que as empresas compartilhem os
investimentos e os recursos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), fator importante para a
inovagdo, pois, de modo geral, a inovacdo e o desenvolvimento de novas tecnologias
apresentam altos custos, que se tornam mais aceitaveis se divididos entre as diversas empresas.
Ainda segundo o autor as redes também possibilitam o uso conjunto de estruturas e de insumos,
outro fator importante para a dilui¢ao dos custos da inovagao.

Porém, para que uma rede de inovacdo se estabeleca, sdo necessdrias algumas
caracteristicas, tais como a confianga entre seus membros, o entendimento dos beneficios
comuns e dos limites estabelecidos, os interesses estratégicos de cada um de seus membros e a
busca pela sinergia entre as diversas empresas e organizacdes. A rede se estabelece, em geral,
como um relacionamento de longo prazo entre diferentes parceiros que tem objetivos
estratégicos diferentes, mas que aceitam cooperar desde que se estabeleca um ambiente de
confianga e de entendimento. O autor destaca algumas caracteristicas das redes, tais como a
necessidade de um alto grau de confianga entre os entes que a compdem, a perspectiva de longo
prazo como base das relagdes, a auséncia de uma hierarquia rigida, a ndo concorréncia entre os
membros da rede, a flexibilidade das relacdes, respeitando a independéncia de cada um dos
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participantes que cooperam de forma voluntdria e a busca conjunta pela economia de escala. A
relacdo de confianca entre os membros da rede pode levar um longo tempo para ser construida,
mas as redes ja estabelecidas sdo marcadas pela confianca, pelo alto grau de interdependéncia
e pela comunicacdo.

Nas redes de inovacdo, em especial aquelas que envolvem organizacdes tanto do setor
publico quanto do privado, observa-se uma riqueza de visdes e de expectativas, que valorizam
ainda mais as contribuicdes dos participantes, ja que cada um deles tem seus proprios objetivos
e contribui com seus conhecimentos e tecnologias proprietarias para que os objetivos da rede
sejam alcancados, como destacam Ahrweiler e Keane (2013). Assim, as redes de inovacao
permitem compreender ndo apenas os motivos pelos quais as empresas se dispdem a cooperar
com outras, mas também as formas como elas organizam seus conhecimentos, a forma como
aprendem, seus modelos de gestdo e sua capacidade de coordenacdo. Em algumas redes, uma
das empresas pode assumir o papel central de condutora do processo de inovagdo, utilizando
seu poder de investimento ou suas competéncias e relacionamentos para liderar o grupo. Os
orgdos publicos que estabelecem redes de inovacdo em geral acabam por assumir esse papel de
liderancga, pelo proprio papel do Estado como indutor da inovacao

CONCLUSAO/CONTRIBUICAO

Da mesma forma que a inovacao passou a ser cada vez mais importante para as empresas
privadas, o setor publico também precisa adotar uma cultura de inovagdo para garantir tanto seu
papel junto a seu povo quanto sua representatividade frente aos demais governos. Porém, se
inovar no meio empresarial ja ndo € tarefa facil, para a administracdo publica, a criacdo de uma
cultura de inovacdo € ainda mais complexa, dadas as caracteristicas inerentes ao servigco
publico, como a burocracia, a rigida hierarquia e a necessidade de se seguir rigorosamente 0s
processos baseados na legislacdo vigente. A administracdo empresarial, seja ela realizada nas
empresas privadas ou na administragdo publica, tem passado por mudancas aceleradas nas
ultimas décadas, influenciada pelos rdpidos e constantes avancos tecnoldgicos, tanto nos
processos produtivos, quanto no acesso a informacdes sobre mercados, concorrentes e
consumidores. Dentro desse contexto, criar uma cultura de inovagdo na organizacdo €
fundamental para que ela reaja de maneira rdpida e eficiente as mudangas externas, mais ainda
na administra¢do publica, pois hd a constante pressdo da sociedade por servigos publicos de
melhor qualidade, além da necessidade de ajustar os orcamentos com o objetivo de garantir o
equilibrio das contas publicas.

Como contribui¢do, o estudo mostra que, apesar de ainda pouco comum, o processo de
inovagdo no setor publico € uma das ferramentas para impulsionar a modernizacdo da
administracio publica. O estudo também mostra a importancia da cultura organizacional e do
desenvolvimento de programacdo de incentivo a inovacdo como ferramentas fundamentais para
incentivar o desenvolvimento da inovagdo na administragcao publica.
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