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Concurso inovacdo na gestdo publica federal no Brasil: analise de uma trajetoria’
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Introducgéo

O Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal no Brasil constitui, hd onze anos, uma préatica de
estimulo a inovagdes na gestdo governamental, promovida pela Escola Nacional de Administracdo
Publica — ENAP, com apoio do antigo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE),
atual Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MP).

Os idealizadores do Concurso basearam-se na convicgdo de que a premiacéo e a divulgacao de praticas
inovadoras, com efetividade comprovada, poderiam incentivar a modernizacdo da gestdo com o
objetivo de aumentar a governanca das politicas publicas. O Concurso Inovacao, iniciado em 1996, em
plena vigéncia da reforma gerencial do Estado no Brasil, atingiu em 2006 onze edi¢6es. Durante esse
periodo constata-se que as concepgOes relativas ao papel do Estado e as percepcOes da gestdo publica
passaram por transformacdes relevantes, o que se traduziu em determinadas orientacfes e prioridades
no campo da gestdo publica.

Considera-se que o Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal, enquanto instrumento de estimulo
da inovacgédo na gestdo, refletiu essas transformacdes, por meio de um movimento indutor, que partiu
dos o6rgédos coordenadores e se traduziu em parametros do Concurso, visando estimular determinados
perfis de inovagdes. HA um movimento que partiu dos érgdos publicos que reagiram a esses estimulos,
por meio da incorporacdo das diretrizes da politica de gestdo, e que se traduziu na emergéncia e
implementacdo de praticas inovadoras. Entretanto, essa resposta direta aos estimulos ndo é possivel ser
isolada de outras variaveis, considerando-se que muitas instituicdes sdo mais propensas a inovagédo do
que outras. Essa propensdo a inovagdo pode estar ligada ao tipo de atividade que as instituicGes
desenvolvem, como aquelas que prestam servigcos diretos ao cidad@o e, portanto, mais sujeitas as
pressdes diretas da populacdo, ou entdo, instituicdes ligadas ao ensino e a pesquisa.

Tomando por base levantamento de dados realizado pela Pesquisa ENAP em 2007, o objetivo deste
artigo é analisar as mudangas na trajetoria do Concurso, as alteragcdes nas orientagdes, prioridades e
destaques tematicos, verificando — ainda em carater exploratério — até que ponto elas refletiram
transformacg6es mais amplas, no &mbito politico-administrativo do Estado brasileiro e as percepgdes do
papel e das modalidades da gestdo publica. O carater exploratdrio do texto origina-se das dificuldades
encontradas para isolamento de multiplas variaveis intervenientes e dos limites que um levantamento
apenas quantitativo impde. Por esse motivo, questdes para continuidade das pesquisas sobre inovacgéo
serdo apontadas. O texto procura, também, identificar, os 6rgdos federais com maior participacdo nas
inscricdes e premiacdes, que se destacaram na criacdo de ambientes favoraveis a inovacao.

O artigo esta organizado em quatro seces, as quais se seguem as conclus@es. Na primeira apresenta-se

0 contexto das reformas do Estado; em seguida, discute-se o conceito de inovacao, por meio de uma
revisdo bibliogréafica, justificando-se o conceito escolhido para este trabalho. A terceira se¢do oferece
uma visdo geral do Concurso, destacando a sua evolucdo, ao longo dos onze anos, no que diz respeito a
critérios de selecdo e areas teméticas de referéncia, de maneira a captar mudancas nas orientacfes do
Concurso e suas possiveis determinaces.

! As autoras agradecem o apoio da equipe da Pesquisa ENAP na tabulacio dos dados e aos comentarios ao texto: Jo&o
Alberto Tomacheski (assessor), Bruno Teixeira Barbosa (estagiario), Juliana Girdo de Morais (assessora) e Clarice Gomes
de Oliveira (assessora). Entretanto, a opinido aqui expressa é de responsabilidade das autoras.
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A quarta, volta-se para a exploragdo das iniciativas inscritas, quanto as suas caracteristicas gerais,
buscando identificar focos institucionais de inovacdo, areas tematicas de maior concentracdo e
mudancas; e também analisa as iniciativas vencedoras, identificando em que 6rgdos e em que areas
tematicas tém sido mais bem-sucedidos os esforcos de inovar.

1- O contexto das reformas

Foram varios os fatores que geraram mudancgas nas instituicdes publicas brasileiras, entre eles: 0s
processos de globalizagdo, a democratizacdo do no inicio da década de oitenta e a expansdo dos direitos
sociais propiciada pela Constituicdo de 1988. No contexto mundial, diante da crise generalizada do
modelo de desenvolvimento, baseado na regulacdo e no financiamento e controle estatal, passa a atuar
um novo regime de acumulacgdo, associado a um sistema distinto de regulamentacéo politica e social,
denominado acumulacgéo flexivel. Este sistema se apdia na flexibilidade de processos de trabalho, dos
produtos, dos mercados e padrdes de consumo especializados, incorporando novas tecnologias da
informacdo e comunicacdo, redefinindo o conceito de automacao e inovagdo. Esse novo regime se
caracteriza pelo surgimento de setores de producdo inteiramente novos, novas maneiras de
fornecimento, servicos financeiros, taxas, intensificacdo comercial, tecnolégica e organizacional, o que
exige uma gestdo mais agil, adaptavel e eficiente, tanto no setor privado quanto no publico.

A crise do Estado, agucada pela crise econdmica mundial, tornou transparente a crise fiscal e abalou os
conceitos de administracdo publica, exigindo diversas reestruturacdes, principalmente quanto ao gasto
com pessoal e & necessidade do aumento de eficiéncia e eficicia governamental. As dimensdes da crise
passavam pelo declinio do Keynesianismo, do Estado do Bem-Estar, pelas distor¢des do modelo
burocrético e pelas mudancas introduzidas com a globalizagdo financeira. As criticas em torno das
distorcdes geradas pelo modo de organizacdo administrativa do Estado, e o préprio modelo burocratico,
foi intenso na primeira metade dos anos noventa, face ao debate sobre as exigéncias de democratizagéo
e publicizacdo do Estado, principalmente na América Latina.

Na década de 80, surgem na Europa e nos Estados Unidos, as reformas administrativas sob a inspiracao
da légica de administracdo do setor privado. Inicialmente, desenvolveram experiéncias de reforma no
setor publico baseadas nos principios de descentralizacdo e flexibilidade administrativa, com o foco das
reformas na diminuicdo de custos, no corte de pessoal, no aumento da eficiéncia e da produtividade e
na flexibilizagéo burocratica.

A década de 90 se destacou pela execucdo da agenda neoliberal tanto em paises da Europa Oriental
como nos da Ameérica Latina, com énfase nas reformas pré-mercado. Nessa fase, foram introduzidas
mudancas do ordenamento macroeconémico que conduziam a um quadro de ajuste e estabilidade
econdmica, a reducdo do tamanho do Estado e ao desmantelamento de institui¢cbes protecionistas. Os
resultados dessa série de reformas implicaram uma profunda reestruturacdo produtiva dessas
economias, 0 que provocou também uma nova modalidade de insercdo no sistema internacional, por
meio da desregulamentacdo dos mercados de produtos, financeiros e laborais. Em seguida, o objeto das
mudancas passou pela consolidagdo das reformas, pelo restabelecimento da capacidade regulatoria do
Estado em atividades que foram repassadas para a iniciativa privada, pela melhoria da competitividade
e por novas defini¢Oes na oferta dos servicos sociais e de sua qualidade.

De um modo geral, a “administracdo empreendedora” dos Estados Unidos, o “gerencialismo”, a “nova
gestdo publica” ou a “administracdo gerencial” pretendiam a introducdo da l6gica da produtividade
existente no setor privado nas organizacdes do setor publico, em substituicdo ao classico modelo
burocratico. No entanto, devido as especificidades do setor publico, a aplicacdo pura desse modelo
incorreu em uma série de limites, sendo revisto em seguida. Segundo Diniz (2005), houve a prevaléncia
da visdo economicista dos organismos internacionais, o que conduziu ao minimalismo da agenda
publica, com os problemas econdmicos ocupando o centro da agenda governamental.
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A alta tecnocracia dos organismos multilaterais, apds perceber que a simples obediéncia as politicas
pelo Consenso de Washington era insuficiente e irrealista para reformar o setor publico, comeca a
questionar o conceito minimalista de Estado e passam a adotar o ponto de vista de que os Estados
capazes e ativos constituem elementos-chave para construir modernas economias de mercado. Em
decorréncia, surge a tendéncia de revalorizagdo da capacidade de acdo estatal como um pré-requisito
para o éxito dos governos.

Na Ameérica Latina, segundo Grau (1997), a publicizacdo da administracdo publica exigia, por um lado,
reformas orientadas para criar os valores tradicionais das burocracias publicas, fomentar a
responsabilidade do funcionalismo publico e assegurar a profissionalizacdo dos quadros publicos, com
a retificacdo daqueles principios que tendiam a enrijecer e levavam a déficits de motivacdo?. Por outro
lado, exigia reformas com a adocdo do modo pos-burocratico de organizacdo e gestdo dos servigos
publicos que recuperassem a importancia da discricionariedade como condicdo necessaria para o
desdobramento da institucionalidade de representacdo social e que fundamentasse uma autoridade
descentralizada sobre bases pluralistas.

O questionamento da burocracia auto-referenciada e os limites do Estado do Bem-Estar passam a fazer
parte deste debate, que buscava a ampliacdo da esfera publica e a participacdo dos cidaddos de modo a
alcancar maior publicizacdo dos processos de adocdo de politicas e decisdes do Estado. Para isso,
buscava-se uma modificacdo interna da administracdo publica e também uma revisdo do marco
institucional ligado ao aparelho do Estado para poder admitir essa possibilidade de participacéo e para
readaptar-se as novas condi¢des de multifatorialidade em que se ddo os problemas sociais. Entre as
medidas sugeridas estavam: a revisdo da forma setorial como estava configurado o aparelho de
governo, o fortalecimento das capacidades centrais de formulacdo e de controle das politicas publicas.
Buscava-se, também, a coordenacdo de politicas por meio de um corpo central de profissionais
publicos capazes de identificar e coordenar as politicas que tivessem ligacdo com diversos
departamentos, fugindo a logica vertical (Grau, 1997).

No Brasil, entre 1985 e 1997, varias reformas foram implementadas. A agenda publica reformista da
Constituicdo de 1988 teve como impulso as idéias de descentralizacdo e desburocratizagdo. Esses dois
movimentos, aliados a mecanismos que tornassem o setor publico mais transparente, ampliariam o
controle social sobre a gestdo publica. Ja no inicio da década de 90, o governo Fernando Collor, frente
ao arrefecimento da deterioracdo da situacdo fiscal e econdmica, aplica o receituario liberal,
promovendo a primeira onda de reformas administrativas, com medidas de corte de pessoal lineares,
extincdo de oOrgaos e estruturas. Na area econémica, a difusdo das reformas pré-mercado no Brasil
ocorre segundo um pacto interelites, que se estendeu por longo periodo e precede o ajuste e a
estabilizacdo. A agenda publica, a partir desse governo, passou a refletir a agenda internacional de
reforma do Estado, difundida pelas agéncias multilaterais (Melo, 2002).

Na area social, desde a década de 80 no Brasil, as propostas de reforma dos setores progressistas que
lutaram pela redemocratizacdo do pais enfatizaram a necessidade de democratizacdo dos processos
decisorios e do acesso aos servigos publicos, com a eqlidade dos resultados. Ja nos anos 90, sob a
escassez de recursos, figuravam na agenda a descentralizagdo, a necessidade de estabelecer prioridades
de acdo, a busca de novas formas de articulagdo com a sociedade civil e com o mercado, da
participacdo e da introducdo de novas formas de gestdo nas organizacOes estatais.

% As propostas passavam pela reconceitualizagio do sistema de carreiras, desligando-o da estabilidade garantida, de modo a
possibilitar a implantacdo de sistemas de incentivos e premiacGes ligados ao desempenho; o desenvolvimento de sistemas
de remuneragdes dos servidores publicos associados a seu rendimento; e o estabelecimento de sistemas de capacitacdo que
possam contribuir para estabelecer uma cultura profissional propria de generalistas (Grau, 1997).
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Em relacdo a essas formas de gestdo, a énfase era na busca por maior agilidade operacional, eficiéncia,
efetividade e eficacia, a fim de superar a rigidez da burocratizacdo dos procedimentos e 0s desvios
decorrentes da auséncia de prestacdo de contas e controle social sobre as a¢Ges do Estado (Farah,
2001).

A agenda neoliberal, que ganhava espaco nos paises desenvolvidos e nas agéncias multilaterais,
propunha para o problema da crise econémica o ajuste econémico, desregulamentacdo da economia e a
reducdo do tamanho do Estado. Para a area social, a agenda neoliberal era composta de: privatizacao de
servigcos para o setor lucrativo; descentralizacdo das politicas sociais; focalizacdo orientada para a
concentracdo da acdo estatal em determinados servigos e em populagfes vulneraveis e em situacéo de
pobreza extrema; e gestdo social mais eficiente (Farah, 2001). De acordo com as socidlogas Marta
Farah e Sonia Draibe, a redefinicdo da agenda de reforma proposta por atores progressistas
(“democratas”), que vinham atuando desde a Constituinte, pretendia, diferentemente da agenda
neoliberal, reformar e fortalecer a acdo do Estado porque era imprescindivel lidar com os desafios
advindos das mudancas estruturais do capitalismo e da globalizacéo.

A partir da década de 90, houve uma inflexdo nas politicas publicas, mais evidente nos governos
subnacionais, caracterizada por novos arranjos institucionais e inovacdes em politicas que se combina
com a heranca do modelo anterior. A descentralizacdo aumentou a importancia da acdo de governos
municipais nas politicas sociais, mas exigiu politicas de coordenacao federativa, face a heterogeneidade
das condic@es locais para enfrentar esses desafios. O discurso da reforma do Estado é incorporado com
sentido renovado pelos progressistas, motivando a maior coordenacdo intragovernamental e
intergovernamental nas acfes descentralizadas, a incorporagdo de novos atores em varias fases da
politica e a procura de parceiros privados para as acGes. A privatizacdo e terceirizacdo passam a ser
debatidos e apresentados, ndo apenas pelos neoliberais, mas também pelos defensores do Estado como
uma possibilidade de reformar sua acdo e garantir maior eqiidade social (Farah, 2001).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado foi apresentado pelo MARE, em 1995, definindo
objetivos e estabelecendo diretrizes para a reforma da administracdo publica, cuja justificativa estava
pautada na crise do papel do Estado. Segundo o diagndéstico do Governo, além da questao fiscal, a crise
do Estado estava ligada a crise de administracdo publica burocratica, marcada pela ineficiéncia,
morosidade, pelo clientelismo e descompromisso com o desempenho estatal. A crise do modelo
burocréatico era definida pela ineficiéncia das estruturas hierarquizadas, pesadas e centralizadoras,
caracterizadas pelo excesso de regulamentos e pela uniformizacdo de procedimentos na prestacdo de
servicos publicos, que se mostravam limitadas para responder com agilidade as demandas sociais, bem
como por serem pouco permedveis as inovacgdes. Deveria assim caminhar para um novo modelo de
gerenciamento, a Administracdo Publica Gerencial®>. As mudancas na estrutura organizacional e
administrativa pretenderam redefinir o papel do Estado, sua forma de intervencéo, e sua forma de se
relacionar com a sociedade. A partir de 1998, as reformas administrativas globais cedem lugar na
agenda para as propostas de reformas especializadas, como a integracdo entre o plano e o orgamento,
na figura do Plano Plurianual (PPA). A necessidade de inovar, dentro do setor publico, estaria ligada a
busca de novos meios e abordagens para resolver novos e velhos problemas e para melhor atender as
exigéncias da sociedade, cuja complexidade e pluralidade de demandas e interesses requerem constante
adaptacéo e permeabilidade do Estado.

® Entende-se por administracdo gerencial o modelo “fundamentado nos principios de confianca e de descentralizacio da
decisdo, exige formas flexiveis de gestdo, horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de funcgdes, incentivos a
criatividade. Contrapde-se a ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional. A avaliacio sistematica, a
recompensa pelo desempenho, e a capacitagdo permanente, que ja eram caracteristicas da boa administragdo burocratica,
acrescentam-se 0s principios da orientacdo para o cidaddo-cliente, do controle por resultados, e da competicdo
administrada” (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995: 23-24)
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Os dados do Concurso Inovacdo revelam uma coeréncia entre as areas tematicas incentivadas pela
agenda governamental, a disseminacdo de principios da reforma do Estado em voga desde a década de
90, e a ocorréncia de inovagdes em determinadas areas. Essas Ultimas também séo reflexos de agendas
especializadas que tratam de temas especificos em torno dos quais gravitam grupos de interesse e
comunidades de politica. Segundo Kingdon (2006), a agenda difusa € uma caracteristica das politicas
publicas, e as decisdes a elas relacionadas acontecem pela combinacdo de processos: problema, politica
e politica publica, catalisada pela acdo de empreendedores, que investem tempo e esforgos para trazer
um problema para a opinido publica ou o governo.

2- Inovacao em gestdo: alguns conceitos

O conceito de inovacdo aplicado a gestdo publica é relativamente recente, motivo pelo qual encontra-se
sujeito a diferentes compreensdes em relacdo a sua natureza e abrangéncia. Dai a necessidade de
identificar as véarias acepg¢des do termo na literatura especializada, a partir das quais se estabelecera a
definicéo de trabalho utilizada nesse artigo.

Em sua origem, o conceito de inovacao foi formulado no @mbito das politicas de ciéncia e tecnologia,
por isso era inicialmente entendido como inovacgdo tecnoldgica strictu sensu. Atualmente, o termo tem
um sentido mais abrangente, mas ainda ndo ha um consenso em torno de seu significado. O que ha em
comum é a valoracdo positiva a ele atribuida, com significado de avanco e modernizacdo das
organizacOes de forma planejada e deliberada a fim de obter melhores resultados.

Percorrendo alguns autores, constata-se que uma primeira divergéncia incide sobre a vinculagdo do
termo inovacdo com invencdo (criatividade). Segundo alguns, invencdo e inovacdo sdo distintos,
porque o primeiro tem a ver com inspiragao, o segundo, com aplicagédo. Para outros, essa distingdo nao
tem significado, porque a inovacdo é um processo que exige alguma dose de criatividade.

Patel (2006) retne as percepcOes e divergéncias de alguns tedricos sobre o conceito inovacao.
Abordando as categorias de mudanca que podem ser consideradas na inovacdo, o autor refere-se a
posicdo de Hartley para quem a inovacdo deve ser separada de melhoria geral, pois uma organizagao
pode focar em pequenas mudancas incrementais para sua melhoria, sem passar por inovacao.

Em contrapartida, Patel destaca a contribuicdo de Moore, segundo o qual o importante é considerar a
inovacao ndo como um fim em si mesma, mas como algo que deve ser julgado por sua capacidade para
criar o que denomina “valor publico”. Ao contréario de Hartley, Moore considera possivel identificar
dois modelos para entender o processo inovador no setor publico: um com base em avancos inovadores
especificos e notaveis e outro baseado em organizacGes inovadoras e melhorias continuas. Moore
conclui que o estudo sobre inovagdo no servico publico pode focalizar o processo que gerou uma
inovacgdo de base e modos de disseminar a idéia, assim como a cria¢do de organizagdes inovadoras que
continuamente inovam e aprendem que pequenas mudancas resultam em significativas mudancas ao
longo do tempo.

O Cabinet Office do Reino Unido segue a mesma orientacdo quando define inovagdo como 0 sucesso
na criagdo e implementacdo de novos processos e produtos, servicos e métodos de servigos que
resultam em melhorias significativas e ganhos em eficiéncia, efetividade ou qualidade. Isso pode
incluir inovagdes incrementais (melhorias pequenas em servigos e processos existentes, mas que tem
um importante resultado no processo global) e inovacdes radicais (que criam novos servigos ou mudam
fundamentalmente modos de organizar e prestar servi¢os). Inclui ainda a categoria inovagoes
sistémicas ou transformadoras, que sdo grandes inovacOes que se desenvolvem geralmente pela
emergéncia de novas tecnologias, que transformam setores, dando origem a novas estruturas,
organizacg0es e relacdes. Estas inovacgdes levam décadas para serem totalmente exploradas e requerem
mudangas fundamentais nos arranjos organizacionais, sociais e culturais (Cabinet Office, 2003).
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Em uma visdo geral, Alberti e Bertucci (2006) apresentam uma definicdo bastante abrangente de
inovacdo, quando afirmam que inovar € o ato de conceber e implementar uma nova forma de alcancar
um resultado ou executar um trabalho. Pode envolver a incorporacdo de novos elementos, uma nova
combinacdo de elementos existentes ou uma mudanca significativa em relacdo a forma tradicional de
fazer as coisas. Podem ser novos produtos, novas politicas publicas e programas, novos processos,
novos modelos de procedimentos para atender problemas de politicas publicas e ressaltam: a inovacao
ndo € uma solucdo completa e fechada, mas uma solucdo aberta, transformada pelos que a adotam
(Alberti e Bertucci, 2006).

Para Hamel (2006), que discute a inovacgdo no setor privado, pesquisadores deram relativamente pouca
atencdo a dindmica da inovacdo em gestdo. Para o autor, inovacdo em gestdo significa inovar 0s
principios e processos gerenciais que de fato transformam as praticas das tarefas e as maneiras como
elas séo realizadas.

Ja a Canada School of Public Service considera inovagdo como “a geracdo e aplicacdo criativa de
novas idéias que produzam uma melhoria significativa em um produto, servico, atividade, iniciativa,
estrutura, programa ou politica” (Canada School of Public Service, 2000:9).

Patel acredita que as definicBes de inovacdo diferem de acordo com a perspectiva e abordagem dos que
a usam e recomenda que ao iniciar um programa de premiacao de inovacdo deve-se usar uma definigéo
menos estrita e, a medida que o programa evolui, a definicdo pode tornar-se mais clara e rigorosa. O
uso de uma definicdo flexivel junto com incentivos adequados pode criar um ambiente onde servidores
se esforcem para superar os limites (Patel, 2006).

Por outro lado, a inovagdo ndo deve ser confundida com o conceito de “melhor pratica”. Alberti e
Bertucci afirmam que “melhor préatica” pode ser definida como “uma atividade ou procedimento que
produziu resultados expressivos e que pode ser adaptada para aumentar a efetividade e eficiéncia em
outra situacao” (2006:4). Alertam que ha hoje consenso de que o uso do conceito é problematico
quando relacionado a governanga e administracdo publica, ja que implica que hd um modo melhor de
fazer as coisas, quando, na realidade existem muitos modos de implementar idéias inovadoras.

Nessas defini¢bes, € possivel constatar trés componentes que sdo comuns ao conceito de inovagao:
novas idéias, aplicacdo e mudancas significativas que produzam resultados. Tomando como base essas
perspectivas, iniciativas inovadoras para esse artigo significa: Mudancas em préticas anteriores, por
meio da incorporacdo de novos elementos da gestdo publica ou de uma nova combinacdo dos
mecanismos existentes, que produzam resultados significativos para o servico publico e para a
sociedade.

Em 2007, a partir de uma revisdo dos 11 Concursos realizados pela ENAP desde 1996, esse foi 0
conceito adotado para a 122 edicdo do Concurso. Essa definicdo é a que melhor se adapta as
caracteristicas das institui¢des brasileiras, em que mudancas se processam de forma incremental, sendo
comum gue as praticas antigas nao sejam completamente extintas pelo surgimento de uma nova pratica,
ou gue as novas préaticas sejam implementadas por meio de estruturas paralelas. Esses fatores, aliados
as ponderacOes de Patel, Moore e de Alberti e Bertucci nos levaram a escolher essa definicdo, menos
restritiva, que reconhece o valor das pequenas mudancgas na geragdo de um ambiente institucional de
inovacOes na gestdo federal, no longo prazo.

3- Historico e caracteristicas do Concurso Inovacao na Gestado Publica Federal 1996-2007

Ao ser criado em 1996, o Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal inseria-se em um conjunto
maior de acbes a serem implementadas na administracdo federal, definidas no Plano Diretor de
Reforma do Estado de 1995, que tinha como inspiragdo principios e diretrizes do modelo gerencial de
administragdo — Nova Gestdo Publica. Por outro lado, enquanto a comunidade académica colocava
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énfase nas politicas publicas inovadoras, a ENAP decidiu enfocar a inovacao na gestdo publica, ainda
vista como algo difuso e de pouca concretude (Escola Nacional de Administracdo Publica, 2001).

O objetivo do Concurso era reconhecer e divulgar as iniciativas bem-sucedidas na administragéo
federal e promover a valorizacdo de dirigentes, gerentes e equipes de empreendedores publicos,
incentivando, desse modo, sua participacdo na implementacdo do novo modelo de gestdo.

A preocupacdo dominante, no periodo de 1996 até a terceira edicdo, em 1998, consistiu em dar énfase
ao processo de transformacgédo na gestdo, de acordo com as diretrizes apontadas no Plano Diretor da
Reforma do Estado e divulgar as mudancas em curso, com menor preocupacdo com o0 rigor na
identificacdo da inovacdo. Como decorréncia, as premiacdes atingiam até 50 iniciativas (Escola
Nacional de Administracao Pablica, 2001).

O Concurso definia como inovacOes em gestdo as acOes gerenciais implementadas que tivessem
“introduzido mudancas substantivas na administracdo publica federal, baseadas nos principios da
gestdo publica empreendedora”. Os principios que norteavam o processo de reforma do aparelho do
Estado, entdo em curso, eram: "orientacdo para resultados; foco no usuario-cidaddo; aumento da
eficacia e eficiéncia organizacional ou do programa; estimulo a criatividade na realizacdo do trabalho;
valorizacdo do servidor; desenvolvimento de dirigentes, gerentes e servidores publicos;
responsabilizacdo e trabalho em equipe; horizontalizacdo das estruturas, desburocratizacéo;
transparéncia dos processos decisorios; descentralizacdo das acdes e desenvolvimento de parcerias”
(Escola Nacional de Administragdo Publica, 2001:9).

Em resumo, nesse periodo, o Concurso premiava, mais do que experiéncias inovadoras ou “melhores
préaticas”, mas sim aquelas iniciativas coerentes com a reforma gerencialista em implantagdo pelo
MARE. Desse modo, tanto os critérios de selecdo quanto as areas tematicas eram coerentes com 0s
parametros da administracdo gerencial e/ou gestdo empreendedora. O regulamento do Concurso
determinava que as iniciativas inscritas seriam avaliadas por um Comité Julgador, formado por
especialistas em gestdo publica, a partir dos seguintes critérios de selecdo:

o Mudanga quantitativa ou qualitativa em relacdo a préaticas anteriores;
o Impacto na qualidade do servigo prestado;

o Utilizac&o responsavel dos recursos;

o Producéo e difusdo de informaces gerenciais;

o Instrumentos para avaliacdo dos resultados;

o Grau de responsabilizacdo do corpo técnico e gerencial;

o Desenvolvimento de parcerias;

o Participacédo de entidades de classe;

o Participacdo de beneficiarios na avaliacdo de resultados;

o Possibilidades de transferéncia para outras instituicoes.

Entre 1998 e 2002, o Concurso incorporou em seu titulo o aposto Prémio Helio Beltrdo, conferindo um
destaque para iniciativas que representassem um avanco na dire¢do da desburocratizacdo, como forma
de homenagear o ex-ministro que, nos anos 70, criou o Programa Nacional de Desburocratizagéo,
contribuindo de forma significativa para a simplificacdo de procedimentos nos 6rgéos publicos.
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Entre 1999 e 2002 inaugura-se um segundo ciclo de reformas na gestdo publica brasileira, que tem
como ponto de partida a fusio do MARE com o Ministério do Planejamento e a priorizacdo do
processo de planejamento. A estabilizacdo macro-econdmica revitaliza o planejamento como
instrumento de gestdo publica, com a elaboracdo, em novas bases conceituais € metodoldgicas, do
Plano Plurianual ( PPA) 2000-2003.

De acordo com Gaetani (2003a:21), as experiéncias dos dois periodos tiveram inspiracdes distintas: as
correspondentes ao primeiro ciclo encontraram subsidios na Nova Gestdo Publica; as do segundo,
trouxeram das praticas do setor privado, muitas das idéias que embasaram propostas do Plano
Plurianual 2000-2003.

Segundo o autor, as reformas do primeiro mandato do governo Fernando Henrique Cardoso (1995-
1998) “atribuiram grande importancia as mudancas legais, estruturas organizacionais e a questdo de
pessoal. O MARE desenvolveu também um importante conjunto de processos de mudanca nas areas de
qualidade e capacitagcdo gerencial. Mas o ciclo das reformas baseado no PPA 2000-2003 focalizava a
dindmica da implementacdo de programas e os esforcos de contratualizacdo de resultados embutidos
nos processos de planejamento e execugdo orcamentaria e financeira” (Gaetani, 2003a:34).

Em 1999, o Concurso passa a adotar maior rigor no processo seletivo das iniciativas, julgando o que
denomina “melhores praticas” pelos resultados quantitativos e qualitativos (baseados em indicadores de
desempenho) e reduzindo a vinte o numero de iniciativas premiadas. Ao apresentar as acdes premiadas
em 2000, a coordenacdo mostra a importancia do PPA nas diretrizes do 5° Concurso ao incluir como
potenciais participantes do Concurso os gerentes de programas e coordenadores de acdo do PPA.
Afirma-se a importancia da gestdo publica, entendida com “a gestdo empreendedora, com foco nos
resultados, na melhoria da qualidade dos servigcos prestados ao cidaddo, na desburocratizacdo, na
reducdo dos custos e no uso responsavel dos recursos, na valorizagdo do servidor e no desenvolvimento
de dirigentes, gerentes e servidores publicos” (Lemos, 2000:9). A partir de 2000, o Concurso fortalece-
se com a substituicdo de premiacdo simbolica por prémios concretos e com destaques em gestdo
empreendedora para iniciativas que mais tenham representado a aplicacdo de seus principios. Esses
destaques se mantiveram até 2002.

Em 2003, a mudanca politica-administrativa do pais, com a elei¢cdo do Presidente Luis Inacio Lula da
Silva, suscitou outras tendéncias de gestdo, que se traduziram em algumas alteracbes no Concurso. A
politica de gestdo no primeiro ano do governo Lula, ao contrario do governo anterior, deixou de emanar
de um nucleo irradiador Gnico, como era na época do extinto MARE.

Gaetani (2003b) menciona quatro areas de gestdo que passaram a ser alvo de atencdo na agenda do
novo governo: coordenacdo da politica social (buscando integrar programas de transferéncia de renda,
que envolvem complexas interacdes interorganizacionais e intergovernamentais, para maior eficiéncia
e sinergia); consolidacdo do marco regulatério do Estado (iniciado no governo anterior, com a criagcdo
das Agéncias Reguladoras); aperfeicoamento do controle e da auditoria de gastos de recursos federais
transferidos a entidades sub-nacionais; introducdo de mecanismos participativos (por meio de
audiéncias publicas, durante a elaboracdo do Plano Plurianual 2004-2008).

A influéncia dessas mudancas comeca a se fazer sentindo Concurso ja em 2003, quando a coordenagédo
afirmava que a maior alteragdo em relacdo aos concursos anteriores consistia no critério para identificar
uma experiéncia de gestdo inovadora, no qual o conceito inovacdo passava a ser o elemento central
para a identificacdo e o julgamento das experiéncias, flexibilizado assim a énfase nos principios da
administracdo gerencial (Morais, 2005).

As mudancas no foco da agenda de governo alteraram mais claramente os parametros do Concurso a
partir do segundo ano do governo, em 2004.
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O documento de apresentagédo das premiacdes de 2004 declarava que 0 9° Concurso ndo adotava mais o
critério de premiacdo que conferia destaque para gestdo empreendedora, segundo a Coordenacdo do
Concurso: “o objetivo do prémio hoje ndo busca apenas contribuir para a consolidacdo do modelo de
gestdo publica empreendedora, mas incentivar a geracdo e disseminacdo de novos conhecimentos em
gestdo e politicas publicas”. Ressaltava também que aquele Concurso mantinha “a inovagao como eixo
da dindmica e do crescimento de nacOes, regides, setores, organizacdes e instituicbes, e considera
fundamental a disseminacdo de boas praticas de governo, comprometidas com a necessidade de
promocdo da cidadania e prestacdo de servigos de elevada qualidade” (Morais, 2005:12).

Essa orientacdo geral persistiu nos concursos realizados até 2006, assim como constitui parametro para
a edicdo de 2007. Para a proxima edicdo, a ENAP, utilizando subsidios colhidos da pesquisa realizada
sobre os onze anos do Concurso, decidiu aprimorar a realizagdo do Prémio, atuando em duas direcdes:
a primeira voltada para seu publico-alvo, intensificando a divulgacdo do Concurso e tornando mais
objetivas as categorias nele utilizadas; a segunda direcionada para o Comité Julgador, oferecendo mais
informacdes sobre as iniciativas, objeto de avaliacéo.

A partir dessa estratégia, foram redefinidos conceitos, critérios e areas tematicas. Adotou-se como
conceito de inovacdo “mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacdo de novos elementos
da gestdo publica ou de uma nova combinacdo dos mecanismos existentes, que produzam resultados
significativos para o servico publico e para a sociedade” (ENAP, 2007). As 16 areas tematicas da 112
edicdo foram agrupadas em apenas sete. Os critérios de selecdo sofreram alteracGes, fortalecendo-se o0s
aspectos relativos a comprovacdo de resultados da mudanca frente a situacdo-problema ou demanda
identificada; assim como o0s correspondentes ao envolvimento dos servidores e da sociedade e ao
potencial de adaptacdo da iniciativa a novos contextos.

Os relatos escritos, que constituiam, junto com documentos, a Unica fonte de avaliacdo, foram
acrescidos de novos itens, com maior detalhamento das acdes, e o0 processo de julgamento foi
aperfeicoado, incluindo visitas de campo, por parte de um Comité Técnico, aos 20 semifinalistas,
garantindo melhores condic¢des de avaliacdo ao Comité Julgador.

Para a analise da trajetoria do Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal, ao longo dos seus onze
anos, foi utilizado trés periodos: 1996 a 1999, 2000 a 2002 e 2003-2006, correspondentes a focos
diferentes na politica de gestdo publica. Uma primeira constatacdo é que, mais do que rupturas, houve
continuidade em principios basilares da reforma, embora com mudanca de énfases, o que se refletira
também nas mudancas incrementais do Concurso. Refletindo sobre a persisténcia de temas da reforma
no Brasil, Gaetani (2003) destaca que o uso abusivo da retdrica gerencial no periodo 1995-2002 gerou
certo grau de saturacdo e estigma do termo, mas ndo das idéias, por trés razdes: o uso cotidiano no
mercado privado dos conteidos gerenciais, o grau de consolidacdo de conceitos originalmente oriundos
do gerencialismo (como qualidade, customizagéo, contratualizacdo de resultados, dentre outros) e a
natureza objetiva de alguns dos problemas enfrentados pelo governo, de natureza gerencial.

Em resumo, houve persisténcia e institucionalizagdo de muitas das inovagdes ocorridas ao longo do
periodo analisado. N&o obstante, reconhecem-se também focos prioritarios de gestdo em cada um dos
periodos.

O primeiro periodo, de 1996 a 1998, privilegia praticas de gestdo estritamente relacionadas ao modelo
gerencial e a reforma do Estado em curso no Brasil. Um segundo periodo, de 1999 a 2002, mesmo
mantendo os principios gerais da gestdo empreendedora, desloca sua énfase para o planejamento e
orgcamento, a gestao estratégica e a gestdo por programas, revitalizados com o Plano Plurianual 2000-
2003. No terceiro periodo, de 2003 a 2006, a reforma administrativa, que ja perdera forca com a
extingdo do MARE no governo anterior, perde centralidade na agenda deciséria e as inovacdes
concentram-se na melhoria de politicas sociais com foco na inclusao social.
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A gestdo publica deixa de ter um plano para reformas massivas, um foco irradiador, passando a se
preocupar com problemas e caracteristicas especificas de determinadas politicas publicas e suas
agendas especializadas, como melhorias do processo de trabalho ou novos arranjos institucionais para
coordenacao de politicas.

4 - Experiéncias inovadoras inscritas de 1996 a 2006

A analise de todas as iniciativas inovadoras inscritas no Concurso Inovacdo da Gestdo Publica Federal
nas suas onze edicOes, paralelamente & analise das iniciativas premiadas, permite ver a realidade da
inovacao no setor publico federal brasileiro pelo angulo dos 6rgdos diretamente envolvidos na geracao
e implementacédo de novas praticas.

Os dois estudos feitos, anteriormente, sobre o Concurso” representam um esforco de compreensio das
mudancas em curso naqueles periodos, mas tiveram como foco da anélise as experiéncias premiadas. O
documento relativo ao balango dos cinco anos do Concurso apresenta, além do levantamento geral das
premiacdes e do detalhamento daquelas voltadas para o atendimento ao usuério-cidadao, os resultados
de uma pesquisa sobre a continuidade das inovac@es premiadas de 1996 a 1998, buscando apreender a
dindmica das inovagdes nos Orgaos publicos. Infelizmente, o pequeno ndmero de informacdes
recebidas dos 6rgaos impediu generalizacdes a respeito dessa dinamica

Na pesquisa realizada em 2007, decidiu-se analisar o universo das iniciativas inovadoras com
inscricbes validas na ENAP, nas onze edigdes do Concurso, considerando-se que, sendo todas
inovacgdes ja implementadas nos respectivos 6rgaos, sua abordagem seria fundamental para captar um
retrato de inovacdes ocorridas na gestdo publica federal. As iniciativas inscritas foram analisadas
quanto ao ministério e o 6rgao de origem e quanto a dimensao tematica.

Na tabela 1, sdo apresentados os inscritos em todas as edi¢bes do Concurso, nos trés periodos
apontados. Observando-se a distribuicdo das iniciativas por 6rgdos e por areas tematicas é possivel
identificar algumas questdes, sendo algumas delas respondidas e outras apenas objeto de hipoteses
provisorias, tendo em vista a auséncia de pesquisas qualitativas com os responsaveis pelas iniciativas.
Por que a receptividade a mudanca foi maior em alguns 6rgdos do que em outros? Foram estes 6rgéos
apenas receptores dos estimulos a inovagdo dos responsaveis pelas politicas de gestdo ou ja possuiam
caracteristicas que favoreciam a mudanca? Orientaram-se de acordo com as prioridades de gestdo
presentes em cada periodo? Que temas tém alta participacdo em todas as edigdes? Quais 6rgdos do
governo federal tém pouca representatividade em todo o periodo do Concurso? Essa pouca
representatividade indica uma estrutura avessa as mudangas ou somente um desinteresse do 6rgdo em
relagcdo ao Concurso?

As questbes que tentaremos responder, a partir dos dados levantados, buscam verificar se houve
diferencas significativas nos trés periodos identificados: 1996 a 1998, 1999 a 2002, e 2003 a 2006,
correspondentes a focos diferentes da politica de gestdo publica.

No balan¢o de todo o periodo do Concurso constatam-se 913 inscri¢des validas, com uma média anual
de 83 inscri¢cbes. A maior concentragdo de inscrigdes ocorreu nos primeiros anos do Concurso (1996 a
1998) com uma média anual de inscri¢des correspondente a 122 (tabela 1). O periodo coincide com a
fase mais expressiva de implementacdo da Reforma Administrativa, tendo esta forte disseminagao, por
meio da producdo de material para discussdo, de capacitagdo, formacdo de pessoal, encontros e
seminarios de sensibilizacdo e informacdo em relacdo aos principios do gerencialismo e as mudancas
que se pretendiam realizar na gestdo publica, além de ter mobilizado comunidades de especialistas

* O primeiro, sobre os dois primeiros anos — 1996 e 1997— (Rua, 1999):; o segundo, mais detalhado, realizado pela Pesquisa
ENAP, fazendo um balanco dos cinco primeiros anos do Concurso: 1996 a 2000 (Escola Nacional de Administracdo
Publica, 2001).
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sobre a gestdo publica que passaram a debater as propostas da reforma administrativa, bem como outras
reformas em curso (reforma da previdéncia, tributaria, administrativa).

Em que pese as resisténcias sofridas por parte da burocracia e dos politicos, houve investimentos no
fortalecimento de um nucleo estratégico do Estado, por meio da retomada de concursos publicos para
carreiras, da capacitacdo de dirigentes e gerentes para implantagdo de mudangas, das transformacoes
organizacionais no interior do aparelho do Estado e da criacdo de novos instrumentos gerenciais que
dessem apoio as mudancas pretendidas (contratos de gestdo, avaliacdo de desempenho, controle por
resultados, gestdo da qualidade etc.).

Essa influéncia do Plano Diretor e a criacdo de um contexto favoravel a mudancga na gestdo publica
pode explicar a receptividade dos 6rgdos a novas experiéncias. As exigéncias para inscricdo eram
também menores, dada a prioridade conferida no Concurso a divulgacgéo e disseminacdo dos principios
do gerencialismo.

No segundo periodo, 1999 a 2002 as inscri¢cOes decresceram comparativamente ao primeiro, atingindo
uma média anual de 93 (tabela 1). A mudanca de énfase do Concurso, que se desloca para
planejamento e orcamento, assim como a extincdo do MARE e a diminuicdo dos incentivos a Reforma
Administrativa, podem ter tido influéncia nessa reducdo. A partir da extincdo do MARE, em 1999, a
reforma gerencialista perdeu sua forca politica, sendo as suas secretarias operacionais incorporadas a
Secretaria da Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

As mudancgas normativas iniciadas em 1998 tentavam propiciar a integragéo do plano-or¢gamento. No
PPA 2000-2003, essa integracdo deveria ser estruturada por meio de programas formulados com
origem em problema ou demanda social. Essa fusdo constitui um desafio permanente para a gestédo, ja
que implica mudancas em areas consolidadas, como a da tradicdo do planejamento normativo e
orgamento-programa, assim como exige a definigdo clara de objetivos e indicadores de resultados e
conhecimento e habilidades por parte dos gerentes, para incorporacdo e manejo dos novos instrumentos
e métodos. Segundo Pares e Valle (2006), a despeito dos esforcos empreendidos no gerenciamento dos
programas do PPA 2000-2003, a gestdo por programas ndo foi disseminada com os instrumentos
gerenciais voltados a resultados, permanecendo a gestdo das organizagOes focada em processos e,
apesar da figura do gerente de programa, a responsabilizacdo por resultados proposta continuou diluida.
Ja Gaetani (2003a) aponta que os resultados dessa experiéncia foram de certa forma institucionalizados,
embora sem necessariamente serem bem-sucedidos, em funcao de terem sido negligenciados aspectos
organizacionais e humanos indispensaveis para o sucesso das inovacdes.

Como essa inovacdo esteve (e ainda estd) em constante aperfeicoamento, ela exige aprendizagem
também continuada de dirigentes e servidores para adaptacdo. Provavelmente, o decréscimo nas
inscricbes no Concurso, visivel desde 1999, refletia que a nova agenda de mudancas pretendidas, com
foco na integracéo plano-programa por meio de gestdo estratégica, e ndo nas formas de organizacdo das
instituicOes, ainda ndo estava suficientemente disseminada. O fator tempo para disseminacdo das
inovagdes parece ter influenciado as inscricdes no Concurso, durante o segundo periodo analisado, pois
se observa no decorrer do periodo (1999 a 2002) um crescimento no nimero de inscri¢cdes de 78 para
128 (tabela 1).

Ja no periodo 2003-2006 ocorre um decréscimo significativo no nimero de inscricdes: a media do
periodo passa para 45 inscrigdes (tabela 1). A baixa maior foi registrada em 2004, com um total de 22
inscricbes. Nesse ano, 0 que pode ter ocorrido é o impacto da mudanca de administracdo no Governo
Federal. Por ser um momento tipico de transicdo e indefinicdes poderia ter existido uma inseguranca
quanto as novas prioridades da agenda publica. Como o regulamento do Concurso exige que as
inovagdes tenham pelo menos um ano de vigéncia, a transicdo de 2003 se refletiu no numero de
inscrices de 2004.
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Outros fatores, além da descontinuidade administrativa, que podem ter contribuido para o declinio de
inscricBes nesse periodo sdo as mudancgas no foco da politica de gestdo publica no novo governo, que
se traduziram em algumas mudangas nos parametros da 9% edicdo, mas que ndo estavam
suficientemente claras, assim como dificuldades na divulgacao daquela edi¢do do Concurso.

De fato, em 2005 e 2006, o numero de inscri¢des voltou ao patamar do inicio do periodo (em 2005 o
Concurso teve 49 inscricdes e, em 2006, 56 inscri¢oes).

O PPA 2004-2007 manteve o modelo de planejamento vigente, mas com a introducao de inovagdes no
modelo da gestdo. O novo modelo aponta, segundo Pares e Valle (2006), para a necessidade de
mudancas nos mecanismos para a gestdo das organizacGes publicas para que sejam orientadas por
resultados e pelo aumento da participacdo. Esse desafio, presente desde o segundo periodo analisado,
torna-se ainda mais claro quando se observam os objetivos desse novo modelo: “reafirmar os principios
da gestdo publica orientada por resultados; viabilizar uma gestdo colegiada, participativa e agil;
propiciar mecanismos para a tomada de decisfes estratégicas e operacionais; melhorar a utilizacdo, a
qualidade e a confiabilidade das informacdes geradas; e propiciar a inser¢do da gestdo dos programas
nos processos da organizacdo” (Pares e Valle, 2006:255). Mudancas essas que requerem investimentos
e longo tempo de maturagédo para obtencdo de impactos.

4.1 - Participacdo de Ministérios e institui¢es vinculadas nos 11 anos do Concurso

A andlise das inscricbes das instituicbes federais no Concurso mostrou que este teve grande
abrangéncia, envolvendo 21 dos 23 ministérios, alem da Presidéncia da Republica e Advocacia Geral
da Unido® (tabela 2).

Quanto a origem das iniciativas inovadoras, o levantamento de dados permite visualizar algumas
instituicdes que se destacaram em todo o periodo do Concurso, assim como as que, por alguma razao,
apresentaram baixos indices de participag&o.

A anélise do nimero de inscri¢des das instituicdes evidencia a alta concentracdo de inscricdes por parte
de onze delas, que juntas responderam por 87,40% do total de inscricdes do Concurso. Quatro
ministérios responderam por 57,5% do total de inscri¢cbes: o Ministério da Educacdo (18,4%), o
Ministério da Fazenda (17,31%), o Ministério da Saude (11,06%) e o Ministério da Previdéncia Social
(10,73%) (tabela 2). A elevada participacdo no Concurso desses ministérios ja era observada no estudo
realizado sobre as duas primeiras edi¢des, quando os dados apontaram que o Ministério da Educacéo,
Fazenda, Previdéncia Social e Saude respondiam por 62% das inscri¢fes (Rua, 1999:296).

A pesquisa atual permite observar que essa tendéncia de participagdo se manteve ao longo dos anos,
tanto nesses quatro ministérios, quanto em outros, como o Ministério da Defesa e o Ministério das
Comunicac0es, todos tendo apresentado experiéncias inovadoras em pelo menos dez das onze edi¢Ges
do Concurso, o que pode sinalizar a existéncia de ambientes permanentes de mudanga nessas
instituicdes. Rua (1999), por sua vez, destaca que 0s ministérios com maior participacdo possuem
estruturas organizacionais mais dispersas, contando com maior numero de 6rgdos que se mobilizam
para inovagOes pontuais ou locais.

E importante, também, destacar a auséncia e reduzida participagdo no Concurso (menos de 1% do total
de inscri¢des) de alguns ministérios. Dois deles, Ministério do Esporte e Ministério das Cidades, ndo
tiveram nenhuma participagdo no Concurso, possivelmente por terem sido criados em 2003, possuirem
uma estrutura concentrada e estarem ainda em processo de consolidacdo (tabela 2).

> A Advocacia Geral da Unido foi classificada como “outras” na tabulago. Na categoria outras foram classificadas também
as entidades pertencentes ao “Sistema S”.
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Outros seis ministérios tiveram participacdo reduzida: Integracdo Nacional, Cultura, Transportes,
Relacbes Exteriores, Turismo, e Desenvolvimento Social e Combate a Fome. Os dois Gltimos foram
criados em 2003 e 2004, respectivamente. Quanto ao Ministério do Desenvolvimento Social e Combate
a Fome, apesar do pouco tempo de criacdo, teve participacao relativa significativa, inscrevendo um
total de quatro iniciativas inovadoras, apenas no periodo 2005-2006. Esse fato parece ser explicado
pela area de atuacdo do Ministério, que esta vinculada a uma das politicas prioritarias na agenda do
Governo, implicando em grande mobilizacdo para estruturacdo e melhoria dos resultados do setor
(tabela 2).

Em relacdo a classificacdo por 6rgdos vinculados a Ministérios com participacdo maior que 1% no
total das inscri¢bes, destaca-se em primeiro lugar as Universidades (11,17% do total de inscri¢Ges),
seguido pelo INSS, (7,45% do total de inscri¢des) e pela Secretaria da Receita Federal (4,71% do total
de inscri¢cdes). Em quarto e quinto lugar, respectivamente, aparece a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (4,60% do total de inscri¢cdes) e 0 Comando do Exército (3,07% do total de inscri¢des) (ver
a tabela 3). Essas cinco institui¢des vinculadas respondem por 31% de todas as inscri¢ées do Concurso.

Um caso que merece aprofundamento é o Hospital de Clinicas de Porto Alegre, que estd ligado a
estrutura institucional do Ministério da Educacdo, no organograma das Universidades Federais. O
Hospital de Clinicas participou em todas as edi¢des e é responsavel por 2,41% do total de inscricdes do
Concurso. Assim, na categoria “Universidades Federais”, quase ¥ de todos os 11,17% das inscri¢des
sdo do Hospital de Clinicas.

No caso do Ministério da Fazenda, segundo colocado em volume de inscri¢Bes, os érgdos vinculados
que mais contribuiram com inscri¢des de experiéncias inovadoras, nos onze anos do Concurso, sao
instituicBes que, por sua missdo, estdo voltadas para atendimento ao publico, sofrendo maior pressao
dos usuarios por melhores servicos, assim como areas altamente dependentes do desenvolvimento
tecnoldgico. Este é o caso da Secretaria da Receita Federal (4,71%), do Banco do Nordeste (2,63%),
que € banco de fomento ao setor produtivo, do Servi¢o de Processamento de Dados —( SERPRO) -
ambos com 2,63% - das Delegacias Regionais (1,97%), da Caixa Econémica Federal (1,31%) e da
Secretaria do Tesouro Nacional (1,20%) (tabela 3). Apenas esses seis 6rgaos do Ministério da Fazenda
foram responsaveis por 14,45% de todas as inscri¢des do Concurso.

A participacdo expressiva de alguns ministérios pode ser explicada também pela presenca de
determinadas instituicdes, nesses 0rgaos, mais propensas, pela sua natureza, a producao de inovagéo.
Pode ter sido o caso do Ministério da Educagdo, que teve 0 maior nimero de inscricdes no periodo,
sendo a origem dessas iniciativas, instituicbes de ensino descentralizadas, como Universidades
(11,17%) e Centros Federais de Educacdo Tecnologica (1,53%), ligados a producdo de pesquisa e
conhecimento e com capacidade instalada para essa atividade (tabela 3).

Esse seria 0 mesmo caso da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa, 6rgdo vinculado
ao Ministerio da Agricultura), que sozinha teve 1,31% de todas as iniciativas inscritas. A Embrapa atua
por intermédio de 38 Centros de Pesquisa e 11 Unidades Centrais, realizando pesquisas e transferéncia
de conhecimentos e tecnologias para viabilizar solugdes para o desenvolvimento sustentavel do espaco
rural.

Néo diferente € 0 caso do Ministério da Saude, o terceiro em volume de inscri¢bes totais, sendo a
instituicdo vinculada que mais se destaca a Fundacdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), com 1,86% das
inscricbes do Concurso. Criada em 1900 é voltada basicamente a gerar e difundir conhecimento
cientifico e tecnoldgico (tabela 3).

A maior pressao dos usuarios e a exigéncia de recursos tecnologicos pode também explicar o numero
de iniciativas inovadoras dos Ministérios da Previdéncia (INSS com 7,45% e DATAPREYV com 1,86%,
que somados totalizam 9,31% de todas as inscricdes do Concurso), Comunicacdes (a Empresa de
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Correios e Telégrafos teve 4,60% de todas as inscri¢des), do Trabalho (as Delegacias Regionais foram
responsaveis por 2,96% de todas as inscricdes). Todos esses Orgaos possuem ampla rede de
atendimento descentralizado nos estados (tabela 3).

Ainda em relacdo a freqliéncia da participacdo dos 6rgdos vinculados, o Ministério da Defesa —
Exército (3,07%), Marinha (1,86%) e Aerondutica (1,20%) — responde por 6,13% do total de iniciativas
inscritas no Concurso (tabela 3). Ha que se investigar se as caracteristicas da cultura militar tém relacao
com presenca de iniciativas inovadoras nessas organizacgdes, que sdo consideradas um exemplo de
organizacao burocratica.

No caso da Presidéncia da Republica, a Secretaria Federal de Controle, que pertencia a estrutura do
Ministério da Fazenda, sendo em 2003 incorporada a estrutura da Presidéncia da RepuUblica
(Controladoria Geral da Unido — CGU) - teve 1,42% de todas as inscri¢cbes do Concurso (tabela 3).

Finalmente, o Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria —(INCRA), do Ministério do
Desenvolvimento Agrério, que lida com questdes que envolvem uma grande complexidade de
interesses e atores, apresentou também uma participacdo importante, 1,2% de todas as inscri¢des do
Concurso.

4.2 - Os parametros do Concurso: areas tematicas e critérios de selecdo das experiéncias
inovadoras

A analise das iniciativas inscritas por dimensdo tematica é outra fonte de compreensdo do movimento
da mudanca, permitindo observar as orientacfes das préaticas inovadoras. Para a apuracdo das mudangas
ocorridas nos parametros do Concurso, foi realizada andlise de duas variaveis consideradas
sinalizadoras das inovacgdes que se desejava incentivar: areas tematicas indicadas pelo regulamento, a
partir das quais o candidato deveria classificar sua iniciativa e critérios utilizados na avaliacdo para
selecdo das iniciativas.

Ao longo dos onze anos do Concurso Inovacao, as areas tematicas tiveram diferentes nomenclaturas e
desdobramentos. Para tornar possivel a analise comparativa, foram reclassificadas todas as areas ao
longo das 11 edi¢des do Concurso, agrupando-as em 9 dimensGes tematicas abrangentes (ver quadro 1).

Uma das dificuldades que a pesquisa encontrou ao identificar as areas tematicas das iniciativas inscritas
foi o fato de que os proprios concorrentes classificavam suas iniciativas, tomando por base as areas
tematicas fixadas no regulamento. Quando o inscrito ndo se sentia contemplado nas areas tematicas
disponiveis, ele escolhia “outros” e sugeria a area tematica de enquadramento. A classificacdo em
“outros temas” correspondeu a 8,21% de todas as iniciativas inscritas (tabela 4).

A anélise das dimensdes tematicas das iniciativas inscritas permitiu uma visdo geral dos aspectos da
gestdo que mais atrairam inovacgdes, ao longo dos Gltimos onze anos, e também verificar se houve
mudancas de direcdo nos trés periodos que foram tomados como referéncia nesse estudo.

A pesquisa identificou cinco dimensbes tematicas que mais concentraram inscrigdes ao longo do
Concurso: Melhoria dos processos de trabalho — 24,42%, Atendimento ao Cidadao — 15,01%, Gestao
da Informagdo — 13,36%, Planejamento, Gestdo Estratégica e Desempenho Institucional — 13,25%, e
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas — 12,71% (tabela 4).

A concentragdo de inovacdes nessas areas pode, em parte, ser explicada pelo fato de o foco no usuério-
cidaddo, melhoria de processos e melhorias continuas, assim como orientacdo para resultados, serem
temas paradigmaticos da “Nova Gestdo Publica”, que estimularam fortemente as inovagfes na
administracdo puablica brasileira, com influéncia em todo o periodo, principalmente nos dois primeiros
(1996 a 1998 e 1999 a 2002).
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Essas orientacdes tiveram receptividade especial nos 6rgaos envolvidos na prestacao direta de servigos
que, com a expansdo do publico-alvo, por forca dos processos de democratizacdo do Estado e
ampliacdo de direitos sociais, sofreram pressdo por melhorias nas condi¢es de atendimento e nos
processos de trabalho, o que exigiu, a0 mesmo tempo, uso das novas tecnologias de informacéo.
Provavelmente, essa seria a explicacdo para a elevada apresentacao de iniciativas inovadoras por parte
dos ministérios com maior nimero de 6rgdos prestadores de servigos (veja-se 0 caso do Ministério da
Fazenda, com a Secretaria da Receita Federal; da Previdéncia, com o INSS; e da Educacdo e Saude,
com sua rede de institui¢bes, dentre outros).

O tema Melhoria dos processos de trabalho teve um crescimento constante nas trés periodos do
Concurso (22,74% para 24,59% e 27,53%) (tabela 5).

O tema Atendimento ao Cidadao, nesse mesmo intervalo, cresce do primeiro para o segundo periodo
(12,88 a 20,00%), mas apresenta uma queda bastante acentuada no terceiro periodo (8,99%) (tabela 5).

Em relacdo a tematica Gestdo da informacdo, percebe-se também uma queda, principalmente do
segundo para o terceiro periodo, que passa de 13,51% para 10,67% (tabela 5).

O tema Planejamento, gestdo estratégica e desenvolvimento institucional, apesar de presente em todas
as edicoes, refletindo a orientacdo para resultados, apresenta a partir de 1999 a mencdo especifica a
planejamento estratégico, possivelmente pelo fato de o termo guardar maior aproximacdo com o
modelo adotado pelo Plano Plurianual —(PPA), que comeca a ser debatido em 1999 e que se mantém,
com aperfeicoamentos, ate o final do periodo estudado.

Esperava-se que, a partir de 1999, com a valorizacdo do planejamento e gestao estratégica, advinda da
reformulacéo do Plano Plurianual, os érgdos publicos respondessem com a ampliacdo de inovagdes na
area. Entretanto, isso ndo ocorreu e as inovacdes na area de planejamento no periodo 1999-2002
registraram um percentual inferior ao do periodo anterior (15,89% e 9,73%). Tal situacdo pode
significar que os estimulos ndo tiveram a visibilidade e disseminacdo necessarias, ou que as respostas
dos 6rgdos exigem um tempo maior de maturacao, além de instrumentos, conhecimentos e habilidades
para alcance dos resultados esperados. Esse argumento é reforcado porque no terceiro periodo
analisado (2003-2006), quando novamente as orienta¢cGes da politica relativas do PPA passam por
mudancas e hd uma mobilizacdo para sua disseminacao e capacitacdo, a area tematica volta a crescer
atingindo 15,17% das inscri¢fes na rea (tabela 5).

Quanto a dimensdo Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas, apesar de sua participacdo no total das
inovacgOes inscritas ser de quase 12,71%, ela apresentou uma participacdo decrescente (de 15,34% para
11,08 e 10,67%) (tabela 5). O decréscimo ocorreu em um periodo marcado pelos esforgos por parte dos
setores responsaveis pela politica de Recursos Humanos, de recomposi¢do do Estado, com expansdo
dos concursos publicos para carreiras de diversos orgdos federais. Uma hipOtese € de que essa
ampliacdo dos quadros ndo tenha sido acompanhada da disseminagdo de propostas relacionadas ao
desenvolvimento de pessoas, com visibilidade suficiente para estimular inovacfes. Além disso,
constitui uma area com escopo amplo (selecdo, lotacdo, carreiras, gestdo e desenvolvimento de
competéncias, capacitacdo, avaliacdo de desempenho, melhoria do clima de trabalho etc.), impondo
compromissos e investimentos de mais longo prazo, por parte da instituicdo como um todo. Ela ainda é
vista de forma restrita a area de recursos humanos, e ndo como um instrumento dos gerentes e
dirigentes na administracéo publica.

Quanto ao tema Gestdo da Informacdo, percebe-se um nimero decrescente de inscri¢fes, variando de
14,5% para 13,51% do segundo para o terceiro periodo e passando a 10,7%, no terceiro periodo (tabela
5). Talvez essa queda se explique pelo fim, ou maturacdo, do processo de informatizacdo que o
governo federal experimentou a partir de 1996.
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Em menor escala encontram-se a categoria Arranjos Institucionais para Coordenacdo na
Implementacdo de Politicas Publicas, com uma média de 8,32% dos trés periodos. Essa categoria,
como area tematica especifica, foi também criada em 2004, mas um de seus componentes — Articulagdo
de parcerias — ja existia desde 1996, com grande representatividade. Em 2006, a mudanca residiu
principalmente no foco, mais voltado para a atividade de coordenacdo e a mencdo explicita a
implementacdo de politicas publicas. Destaca-se nessa categoria um crescimento expressivo e constante
do nimero de inscri¢des: passou de apenas 4,11% no primeiro periodo (1996-1998), para 14,04% no
altimo (2003-2006), o que pode indicar que os esforcos para integracdo de politicas sociais, em ambito
federativo, tenham surtido efeito (tabela 5).

E importante ainda destacar a pouca representatividade de iniciativas inovadoras na area de gestio
financeira e orcamentaria, com média de 4,27% no periodo. No periodo 1999-2002 houve elevagdo do
seu indice de participacdo, de 3,56% a cerca de 5,95%, caindo novamente no ultimo periodo para
2,25%. Talvez a persisténcia, no setor publico, de tragcos remanescentes da cultura inflacionéria, pouco
afeta ao controle rigoroso de custos, tenha influenciado nesse resultado, além da rigidez dos processos
orcamentarios e financeiros (tabela 5).

4.3- Critérios de Selecao

Os critérios de selecdo previstos pelos regulamentos das varias edi¢cbes do Concurso indicam 0s
valores e principios que uma inovacdo deveria refletir, para ser considerada satisfatdria, constituindo a
base de avaliacdo das iniciativas pelo Comité Julgador do Concurso.

Assim como as areas tematicas, os critérios de selecdo adotados em cada edi¢do ndo
apresentaram rupturas ao longo do tempo, mas ddo indicios de algumas mudancas de foco na
abordagem da gestdo publica. Apesar da diversidade de nomenclatura dos critérios de selecdo
utilizados nas edicbes do Concurso, constata-se que estes podem ser distribuidos em algumas
categorias mais gerais (quadro 2).

Apesar de a pontuacdo ser igual para cada critério, no julgamento das iniciativas, a analise
documental permite verificar que houve diferentes énfases nos varios periodos. Como ja mencionado, o
carater inovador da iniciativa, assim como sua desvincula¢do dos parametros da gestdo empreendedora,
SO passou a ter centralidade na avaliacao a partir de 2003.

A preocupacao expressa com comprovacao de resultados inicia-se em 1999, e é enfatizada no
critério usado a partir de 2003, descrito como “geracdo de impacto positivo segundo indicadores
claramente definidos qualitativos ou quantitativos”. A simplificagio de procedimentos e
desburocratizacdo aparece como critério seletivo de 2000 a 2003, periodo de vigéncia do destaque em
desburocratizagdo. Outra constante no Concurso é a preocupagdo com o uso responsavel e /ou eficiente
dos recursos e a valorizagédo das parcerias.

J& a replicabilidade da experiéncia sé aparece na primeira edi¢do, talvez porque um de seus
principais objetivos fosse a ampla divulgacdo das experiéncias e dos principios de gestdo
correspondentes.

O que se introduz a partir de 2003 é a atencéo a resultados relacionados a area finalistica dos
Orgdos, que se expressa no critério de relevancia e coeréncia da iniciativa com a missao institucional,
assim como a especificacdo da orientacdo ou contribuicdo para o exercicio da cidadania, como novo
critério a ser observado. Tais critérios parecem confirmar o foco da politica de gestdo publica, que se
direciona para arranjos gerenciais que favorecam a obtencéo de resultados nas politicas publicas e para
a promog&o da cidadania, notadamente nas areas prioritarias da agenda governamental.
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4.4 - Iniciativas premiadas

Durante os onze anos do Concurso Inovacdo na Gestdo Puablica Federal foram premiadas 271
iniciativas inovadoras. Verifica-se alta concentracdo de premiadas nas trés primeiras edi¢des, em que
foram premiadas 144 iniciativas, ou equivalente a 53,14% do total de todas as premiagdes do Concurso
(ver tabela 6). Isso se explica pelo fato de que os primeiros anos tiveram por objetivo principal
estimular a mudanca gerencial, por meio de ampla divulgacao de “boas praticas”. Como consequéncia,
foram conferidos até 50 prémios por ano. A partir da quarta edicdo, restringiu-se o nimero de prémios
anuais e ampliou-se progressivamente o nivel de exigéncia, fazendo com que o numero anual de
premiagdes ndo ultrapassasse 20 iniciativas.

Apesar da existéncia, em todas as edi¢des, de critérios de avaliacdo claramente definidos, é importante
ressaltar que a avaliagdo baseou-se sempre no relato escrito e na documentacao anexada, nao existindo,
por dificuldades operacionais, avaliacdo in loco da experiéncia, que pudesse compensar falhas no
relato. Em consequiéncia, € possivel que algumas iniciativas inovadoras percebidas como criativas, mas
com graves deficiéncias na exposi¢do escrita, ndo puderam ser consideradas para efeito de premiacéo.
A partir do préximo Concurso, em 2007, as avaliacfes dos relatos por escrito das experiéncias
selecionadas serdo complementada por visitas de especialistas aos 20 6rgdos finalistas (ver critérios em
http://inovacao.enap.gov.br/).

A pesquisa das onze edi¢Bes do Concurso mostrou que 22 instituicdes federais receberam pelo menos
uma premiacao e que houve uma correspondéncia entre as instituicdes que se destacaram pelo nimero
de inscricdes e as instituicGes mais premiadas. Assim, 0s quatro campedes de premiacdo foram, como
no caso das inscri¢fes, os Ministérios da Educacdo, Fazenda, Saude e Previdéncia Social, que juntos
responderam por 153 prémios- 56,46% do total de prémios concedidos (tabela 7).

Também tiveram participagdo significativa, pela ordem: o Ministério das Comunicac@es, Ministério do
Trabalho e Emprego, a Presidéncia da Republica®, Ministério da Defesa, Minas e Energia e o
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento e Ministério do Planejamento (esses sete
ministérios somaram 31,73% de todas as premiacfes). Assim, esses 11 primeiros premiados tiveram
88,19% de todas as premiacoes.

A andlise das areas tematicas das iniciativas premiadas mostrou que duas dimensdes se destacaram:
Atendimento ao Cidaddo e Melhoria nos Processos de Trabalho, que juntas incluiram 38,38% das
iniciativas premiadas. O tema Planejamento, gestdo estratégica e desempenho institucional ficou com
15,87% das premiacdes, Arranjos institucionais para coordenacao e/ou implementagéo de Politicas com
14,02% e Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas com 10,33% das premiacdes, guardando
correspondéncia com o verificado nas iniciativas inscritas, quando essas categorias foram também as
mais freqlientes e mantendo coeréncia com as areas prioritarias de politicas de gestdo que foram
estimuladas pelos governos (tabela 6). A excecdo foi a dimensdo Arranjos Institucionais para
Coordenacdo na Implementacdo de Politicas Publicas que teve participacdo na premiacdo bastante
superior & sua participacao relativa nas iniciativas inscritas, em que atingiu apenas 8,32% (tabela 5).

Como se verificou nas iniciativas inscritas, houve um pequeno percentual (tabela 5) que tiveram como
foco a gestdo orcamentaria (4,27%). Em contrapartida, um nimero expressivo de inscricdes nessa area
tematica tiveram premiacdes (4,06% do total das premiacdes — tabela 6).

Por fim, a gestdo da informagdo que estava em terceiro lugar nas inscricbes com 13,36% (tabela 5),
obteve apenas 7,75% dos prémios (tabela 6).

® No caso da Presidéncia da Republica é importante ressaltar que 50% de todas as premiacBes estdo concentradas na
Secretaria Federal de Controle — SFC da Controladoria Geral da Unido.
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Consideracoes finais

O que se pode depreender da andlise realizada € que, em termos gerais, pode-se afirmar que o
Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal ofereceu contribuicdes para a transformacdo da
Administracdo Pablica Federal brasileira, tanto pela sua abrangéncia, envolvendo a maior parte das
instituicbes do Executivo Federal, quanto pela qualidade das iniciativas inovadoras premiadas, objeto
de publicacdes, e de posterior divulgacdo pelo Banco de Solucdes.

E importante ressaltar que os trés periodos marcaram apenas mudangas incrementais no Concurso,
sendo que alguns principios permaneceram inalterados ao longo de toda a sua existéncia — foco no
cidaddo, participacdo social, realizacdo de parcerias, desenvolvimento de pessoas, planejamento e
gestdo estratégica, melhoria processos de trabalho, preocupacdo com os resultados, os custos e a gestdo
de informagdes (ver quadro 1 e 2). Assim, observa-se uma continuidade em pontos cruciais da agenda
de gestdo, o que pode indicar a incorporacao de certas propostas em relacao ao papel do Estado, a partir
da reviséo dos pressupostos que marcaram as primeiras geracoes de reforma administrativas.

O que se constata, ao longo dos seus onze anos, sdo énfases diferenciadas, demarcadas nos trés
periodos considerados: o periodo de 1996 a 1998, mais gerencialista; o periodo de 1999 a 2002, com
gestdo empreendedora e revitalizacdo e integracdo do planejamento e or¢camento governamental, e o
periodo de 2003 a 2006, direcionado para o estimulo de coordenacéo, otimizadora de politicas publicas
prioritarias.

As hipéteses iniciais desse trabalho ainda precisam de pesquisas qualitativas com os premiados para
serem confirmadas. O que temos, por enquanto, sdo alguns indicios, pistas e questdes que merecem
aprofundamento. Ainda ndo conhecemos em que medida os 6rgdos centrais formuladores das politicas
de gestdo influenciam o surgimento de solucBes inovadoras em instituicdes com baixa propensao a
inovacdo. N&o é possivel afirmar, ainda, em que grau a disseminacéo feita pelo Concurso auxiliou na
geracdo de estimulos as inovagdes nos 6rgaos publicos.

Agendas especializadas de politicas publicas podem fazer o tema inovacao entrar (ou sair) do processo
decisorio interno das instituicdes, dependendo da natureza e de sua area de atuacdo. A entrada do tema
também depende do quanto as instituicdes se comprometem com diretrizes de politicas do governo,
nessa direcdo. Além disso, precisamos conhecer o papel que dirigentes e gerentes inovadores e
empreendedores desempenham nesses processos. O grau de estruturagcdo, 0 tempo de existéncia da
instituicdo, a contribuicdo de dirigentes e gerentes, que se empenham na producdo de inovagdes, podem
ser varidveis auxiliares da explicacao.

Como vimos, varias instituicdes possuem caracteristicas e natureza propicias a esse movimento, como
aquelas voltadas a pesquisa e geracdo de conhecimento, e as que estdo sujeitas ao controle dos
cidadaos.

De qualquer modo, é sabido que a hierarquia do setor publico, a forma como o poder e a informacéo
sdo distribuidas, ndo estimulam o pensamento inovador, 0 que exige processos constantes e
instrumentos gerenciais de apoio para a criacdo de ambientes favoraveis. A inovacdo na gestdo néo é
fruto de mudancas esponténeas, ela pressupde um movimento constantemente planejado em relacao a
principios e a0 modo como as préaticas sdo realizadas (Hamel, 2006). E um processo que nio tem
modelo Unico, cujo objetivo geral é criar, experimentar, e executar determinadas mudangas com o
propdsito de maximizar resultados tendo em vista os direitos dos cidaddos. Além do apoio politico e de
instrumental gerencial, e por vezes legal, isso exige receptividade correspondente pelos dirigentes e
servidores e politicas de gestdo que incentivem inovagoes.

Em que pese os limites desse estudo para responder o grau de influéncia direta, 0 que exigiria a
realizacdo de pesquisas nas instituicdes, foi possivel observar que quando a politica de gestdo tem
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diretrizes e objetivos claros em relacdo aos principios de inovacdo, em sua formulacdo, e
razoalvemente disseminados, ha ressonancia nas instituicdes. Foi o caso da reforma administrativa
gerencial que teve estratégias massivas de comunicacao, disseminacdo e capacitacdo. As reformas do
PPA também constituem exemplo disso, cujos principios tiveram ampla penetracdo nos ultimos
periodos, assim como as politicas de governo que receberam apoio e prioridade para integracéo de suas
acOes, como demonstram o crescimento das areas de avaliacdo de resultados e novos arranjos
institucionais para coordenacéo e implementacgdo de politicas.

A década de 90 demonstrou ser possivel inovar no setor pablico, como apontam as praticas
incorporadas de participacdo de atores locais e setoriais na esfera publica, a conexdo entre organizacdes
publicas, privadas e comunidades, apontando para diferentes arranjos e equilibrio entre Estado, setor
privado e terceiro setor. Foram criadas novas formas de articulacdo das politicas descentralizadas
originando diferentes redes que exigiram maior capacidade de coordenacao transversal de programas
no &mbito da Federacdo brasileira.

Com ambientes favoraveis a inovacdo, a geracdo de externalidades positivas propicia um ambiente
reiterativo. Nesse contexto, a questdo da formacao dos servidores e dirigentes exige novas perspectivas,
haja vista que a maioria das pessoas ndo foi preparada para 0 pensamento inovador, ainda mais diante
das restrices legais da administracdo publica. Assumir riscos para inovar, ter maior liberdade para
escolher e adaptar exigem meios para a assuncao de maior autonomia por parte do servidor, a0 mesmo
tempo em que requerem mecanismos de visibilidade, controle e responsabilizagdo pelos resultados.
Essas sdo competéncias que ndo eram utilizadas no gerenciamento do passado e exigem mudancas na
cultura organizacional e na atitude dos servidores publicos, além da democratizacdo politica de
procedimentos e processos decisorios, liberando potencial empreendedor desses atores.
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ANEXOS: QUADROS E TABELAS

Quadro 1: Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal (1996-2006): areas tematicas dos 11 anos do
Concurso agrupadas segundo amplas dimensdes tematicas.

Dimensdes Tematicas Descricdo das areas tematicas das 11 edi¢des do Concurso
Arranjos institucionais para coordenacdo e/ou | Parcerias, gestdo participativa, articulacéo de parcerias,
implementacé&o de politicas publicas delegacdo com controle de resultados, gerenciamento

participativo, arranjos institucionais para coordenacdo na
implementacédo de politicas pablicas (intra e
intergovernamental).

Avaliagdo e monitoramento de politicas N&o existente nas edigdes anteriores

publicas

Planejamento, gestao estratégica e desempenho | Planejamento e desenvolvimento organizacional, planejamento
institucional e gestdo estratégica, avaliagdo de desempenho e controle de

resultados, controle de resultados, gestdo orientada para
resultados, responsabilizacdo dos gerentes.

Melhoria dos processos de trabalho Fortalecimento institucional, gestdo pela qualidade,
estabelecimento de parametros de qualidade, analise e
implementacdo de melhoria continua, simplificacdo e agilizacéo
de procedimentos, modernizacdo de procedimentos.

Gestdo da informacao Gestdo da informacdo, informatizacdo da gestdo, gerenciamento
da informac&o, informacéo para o cidadao.

Gestéo e Desenvolvimento de pessoas Capacitacdo profissional e gestdo de RH, gerenciamento de
pessoas e capacitacdo, avaliacdo de desempenho e controle de
resultados individuais.

Atendimento ao cidadao Atendimento ao usuério, mensuracdo da satisfacdo dos usuarios,
estabelecimento de padrdes de servigos, gerenciamento de
padrdes de atendimento de servicos.

Gestao financeira e orcamentaria Gestdo financeira e orcamentaria, gerenciamento de custos

Outros temas Gestao de servicos gerais, gestdo de servicos sociais, gestao de
suprimentos etc.

Fonte: Coordenacao-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)
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Quadro 2: Concurso Inovacao na Gestdo Publica Federal (1996-2006): critérios de selecdo utilizacdo
nos 11 anos do Concurso.

- . Edi¢Bes do Concurso
N. Critérios de selecdo £
Introducéo de inovagdes em relagdo a préticas anteriores
1
Mudanca qualitativa ou quantitativa em relacéo a préticas anteriores/ Mudanca qualitativa
ou quantitativa em relagdo a praticas anteriores, com mensuracédo dos resultados
Foco no Cidadédo-Usuario/ Orientacdo para cidadania/ Contribuicdo para o exercicio da
2 Cidadania
Melhoria no atendimento ao usuario
Orientacéo para resultados
Impacto na qualidade do servico prestado
3 Instrumentos para avaliagdo de resultados
Avaliacdo de resultados com utilizagdo de indicadores
Geracao de resultados e de impactos positivos/ Geragéo de Impacto positivo, segundo
indicadores claramente definidos, qualitativos ou quantitativos
4 Grau de responsabilizagdo do corpo técnico e gerencial
Desenvolvimento de parcerias
5 Existéncia de parcerias e de articulacéo e sinergia com outras iniciativas
Participacdo de entidades de classe
6 Participagéo de beneficiarios na avaliacdo de resultados
7 Simplificacdo dos procedimentos
8 Desburocratizagéo e simplificagdo dos procedimentos / Racionalizacdo com simplificacéo
dos procedimentos
Coeréncia e relevancia com sua misséo Institucional/Relevéancia e Coeréncia com a Misséo
9 Institucional
Relevancia e Coeréncia com sua misséo institucional
10 Criatividade administrativa e gerencial
1 Producdo e difusdo de informagdes gerenciais
Gerenciamento de informacdes
12 Reducéo efetiva e mensuravel nos gastos publicos
13 Utilizacédo responsavel dos recursos
Utilizacéo eficiente dos recursos / Utilizacéo eficiente de todos os recursos
14 Desenvolvimento de processos de negociagao
15 Resgate da histdria organizacional

Fonte: Coordenacdo-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)
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Tabela 1: Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal (1996-2006): iniciativas inscritas divididas em
trés periodos temporais do Concurso.

1° periodo 2° periodo
Instituicdes
Inscritas 1996 | 1997 | 1998 | Total 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | Total
1° 2° 3° N. % 4° 5° 6° 7° N. | %

Ministério da
Educacdo 46 31 21| 98| 26,85 14 13 6 13| 46| 12,43
Ministério da
Fazenda 12 15 35| 62| 16,99 24 17 21 19| 81| 21,89
Ministério da
Salde 18 5 5| 28 7,67 7 7 13 32| 59| 1595
Ministério da
Previdéncia Social 13 10 18| 41| 11,23 5 12 12 10| 39| 10,54
Ministério da
Defesa 5 2 5] 12 3,29 2 9 8 3] 22 5,95
Ministério das
Comunicacdes 2 3 1 6 1,64 6 6 3 6| 21 5,68
Ministério do
Trabalho e
Emprego 7 3 6| 16 4,38 5 5 5 7] 22 5,95
Presidéncia da
Republica 4 4 10| 18 4,93 2 1 2 3 8 2,16
Ministério do
Planejamento,
Orcamento e
Gestdo 1 4 1 6 1,64 1 1 9 5| 16 4,32
Ministério da
Agricultura,
Pecuéria e
Abastecimento 10 1 5] 16 4,38 3 1 3 0 7 1,89
Ministério de
Minas e Energia 5 2 41 11 3,01 2 0 2 6| 10 2,70
Ministério da
Ciénciae
Tecnologia 3 3 41 10 2,74 0 0 0 2 2 0,54
Ministério da
Justica 3 1 3 7 1,92 2 0 1 3 6 1,62
Ministério do
Desenvolvimento
Agrario 3 2 1 6 1,64 2 0 3 3 8 2,16
Ministério do
Desenvolvimento,
Inddstria e
Comércio Exterior 6 0 2 8 2,19 0 0 1 2 3 0,81
Ministério do Meio
Ambiente 2 1 3 6 1,64 0 2 0 4 6 1,62
Ministério da
Integracao
Nacional 2 0 2 4 1,10 2 0 0 0 2 0,54
Ministério da
Cultura 1 1 1 3 0,82 1 0 0 1 2 0,54
Ministério dos
Transportes 0 1 0 1 0,27 0 0 0 5 5 1,35
Outros 0 3 1] 4] 110 0 0 0 1] 1] o027
Ministério das
Relagoes
Exteriores 0 0 2 2 0,55 0 1 0 2 3 0,81
Ministério do
Desenvolvimento
Social e Combate a
Fome 0 0 0 0 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Ministério do
Turismo 0 0 0 0 0,00 0 0 0 1 1 0,27
Totalde Inscricdes | 43| 92| 130|365| 100| 78| 75| 89| 128|370| 100
Média de 122 93
inscricoes
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0
3° periodo Totais Gerais
2003 2004 2005 2006 | Total

8° 90 10° 11° N. % N. %
7 4 8 5 24 13,48 168 | 18,40

3 2 10 0 15 8,43 158 (17,31

2 2 4 6 14 7,87 101 | 11,06
12 0 2 4 18 10,11 98 | 10,73
10 4 5 4 23 12,92 57| 6,24
7 1 4 12 24 13,48 51| 5,59

0 0 2 3 5 2,81 43| 4,71

3 3 14 7,87 40| 4,38

2 1 1 4 8 4,49 30| 3,29

1 0 2 0 3 1,69 26| 2,85

2 0 1 2 5 2,81 26| 2,85

0 0 2 2 4 2,25 16| 1,75

0 2 0 1 3 1,69 16| 1,75

0 1 1 0 2 1,12 16| 1,75

2 1 0 0 3 1,69 14| 1,53

1 0 0 0 1 0,56 13| 1,42

0 0 1 1 2 1,12 8| 0,88

0 0 2 0 2 1,12 7| 0,77

0 1 0 0 1 0,56 7| 0,77

2 0 0 0 2 1,12 7| 0,77

0 0 0 0 0 0,00 5| 0,55

0 0 1 3 4 2,25 41 0,44

0 0 0 1 1 0,56 2| 0,22
51 22 49 56 178 100 913 | 100

45 83

Fonte: Coordenacdo-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)
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Tabela 2: Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal (1996-2006): iniciativas inscritas, ordenadas
segundo volume de inscricdes.

. TOTAL
ituics i Edig&o do Concurso TOTAL
Instltwgoe*s Inscritas ¢ GERAL ACUMULADO
1° 20 | 3° 4° | 5° |6° [7° 8° [9° |10° 11° N. % N. %
Ministério da
Educacdo 46| 31 21| 14| 13 6 13 71 4 8 5| 168 18,40 168 18,40
Ministério da
Fazenda 12| 15 35| 24| 17| 21 19 3 2 10 0| 158 17,31 326 35,71
Ministério da Salde 18 5 5 7 7] 13 32 2 2 4 6] 101 11,06 427 46,77
Ministério da
Previdéncia Social 13| 10 18 5] 12| 12 10| 12 0 2 41 98 10,73 525 57,50
Ministério da Defesa 5 2 5 2 9 8 3] 10 4 5 4] 57 6,24 582 63,75
Ministério das
Comunicages 2| 3 1| 6| 6] 3 6 7] 1 4 12| 51 5,59 633 69,33
Ministério do
Trabalho e Emprego 7 3 6 5 5 5 7 0 0 2 3| 43 4,71 676 74,04
Presidéncia da
Republica 41 4 10 2 1 2 3 0 3 3 8| 40 4,38 716 78,42
Ministério do
Planejamento,
Orcamento e Gestdo 1 4 1 1 1 9 5 2 1 1 41 30 3,29 746 81,71
Ministério da
Agricultura,
Pecuéria e
Abastecimento 10 1 5 3 1 3 0 1 0 2 0| 26 2,85 772 84,56
Ministério de Minas
e Energia 5 2 4 2 0 2 6 2 0 1 2| 26 2,85 798 87,40
Ministério da Ciéncia
e Tecnologia 3 3 4 0 0 0 2 0 0 2 2| 16 1,75 814 89,16
Ministério da Justica 3 1 3 2 0 1 3 0 2 0 1| 16 1,75 830 90,91
Ministério do
Desenvolvimento
Agrério 3 2 1 2 0 3 3 0 1 1 0| 16 1,75 846 92,66
Ministério do
Desenvolvimento,
Indlstria e Comércio
Exterior 6 0 2 0 0 1 2 2 1 0 0] 14 1,53 860 94,19
Ministério do Meio
Ambiente 2 1 3 0 2 0 4 1 0 0 0| 13 1,42 873 95,62
Ministério da
Integracéo Nacional 2 0 2 2 0 0 0 0 0 1 1| 8 0,88 881 96,50
Ministério da
Cultura 1 1 1 1 0 0 1 0 0 2 0| 7 0,77 888 97,26
Ministério dos
Transportes 0| 1 0f 0| 0] O 5/ 0] 1 0 0| 7 0,77 895 98,03
Outros 0 3 1 0 0 0 1 2 0 0 0| 7 0,77 902 98,80
Ministério das
Relacdes Exteriores 0| O 2| 0| 1] © 2| 0] O 0 0| 5 0,55 907 99,34
Ministério do
Desenvolvimento
Social e Combate a
Fome 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3] 4 0,44 911 99,78
Ministério do
Turismo 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 2 0,22 913 100,00
Total de Inscricoes 143 | 92 130| 78] 75| 89 128 | 51| 22 49 56 | 913 100 - -

Fonte: Coordenacao-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)

(*) Como os Ministérios e a Presidéncia da Republica, no periodo abarcado pela pesquisa, apresentaram
diferengas quanto a sua composicao interna, considerou-se a atual estrutura como parametro para efeito
de reagrupamento dos Orgaos pertencentes a cada instituicao.
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Tabela 3: Concurso Inovacao na Gestdo Publica Federal (1996-2006): instituicdes vinculadas que
apresentaram volumes de inscricGes maiores que 1%.

% do
total

inscrit
10 (20 |3° [4° |5° |[@6° |[7° |8 |9° |10° |11° |Total |os

Instituicbes Inscritas

Ministério da Educacao/Universidades

Federais 23| 19| 11 8| 10 6 5 7 4 5 4 102| 11,17
Ministério da Previdéncia/ Instituto

Nacional do Seguro Social (INSS) 12 7 9 2 8| 12 7 8 0 1 2 68 7,45
Ministério da Fazenda/Secretaria da Receita

Federal 3 6| 16 3 5 5 3 2 43 4,71
Ministério das Comunicacfes/ Empresa

Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) 1 1 1 5 6 2 6 5 3| 12 42 4,60

Ministério da Defesa /Comando do Exército 2 1 4 0 3 2 0 8 1 4 3 28 3,07
Ministério do Trabalho/Delegacias

Regionais do Trabalho 5 2 4 3 3 3 4 0 0 1 2 27 2,96
Ministério da Fazenda/ Banco do Nordeste

do Brasil 8 4 4 4 4 24 2,63
Ministério da Fazenda/Servigo Federal de

Processamento de Dados (SERPRO) 1 3 8 5 1 1 1 4 24 2,63
Ministério da Fazenda/Delegacias de

Administracdo do Ministério da Fazenda 6 4 5 1 2 0 0 0 0 0 0 18 1,97

Ministério da Defesa /Comando da Marinha 1 0 1 2 4 5 1 1 1 1 0 17 1,86
Ministério da Previdéncia/Empresa de
Tecnologia e Informacao da Previdéncia

Social (DATAPREYV) 1 3 8 2 1 1 1 17 1,86
Ministério da Saude/Fundacao Oswaldo

Cruz (FIOCRUZ) 2 1 1 1 2 1 6 2 1 17 1,86
Ministério da Educacdo/Centros Federais de

Educacdo Tecnoldgica 6 3 0 3 0 0 1 0 0 1 0 14 1,53

Presidéncia da Republica —Controladoria-
Geral da Unido (CGU)/ /Secretaria Federal
de Controle -(SFC) 2 2 5 1 1 2 13 1,42
Ministério Agricultura /Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria —( Embrapa)

3 2 2 1 2 1 1 12 1,31
Ministério da Fazenda/Caixa Econdmica
Federal -(CAIXA) 1 2 2 4 1 2 12 1,31
Ministério da Defesa /Comando da
Aeronautica 2 1 0 0 2 1 2 0 2 0 1 11 1,20
Ministério da Fazenda/Secretaria do
Tesouro Nacional —(STN) 3 1 1 4 1 1 11 1,20
Ministério do Desenvolvimento Agréario/
Instituto Nacional de Colonizacéo e Reforma
Agraria —(INCRA) 3 2 1 2 3 11 1,20
TOTAL DE INSCRICOES 75| 54| 81| 52| 55| 55| 43| 36 9| 24| 27 511| 55,97

Fonte: Coordenacao-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)
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Tabela 4: Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal (1996-2006): inscritos classificados segundo
amplas areas tematicas e ordenados por volume de inscric@es.

. . Edicéo do Concurso Total
Inscritos nas 11 edig¢bes do Concurso
segundo reas tematicas 1° 2° |3°  [4° |5° |6° |7° 8° |9° |10° |11° | Total | %

Melhoria dos processos de trabalho 25| 21 37| 20| 18| 31 221 13| 4| 15| 17 223 | 24,42
Atendimento ao cidadao 15| 6| 26|16|18|16| 24| 6| 2 3 137 | 15,01
Gestéo da informacéo 14| 13 26| 15| 16| 1 18| 10| 2 6 1 122 | 13,36
Planejamento, gestdo estratégica e
desempenho institucional 26| 24 8| 8| 5| 7 16| 6| 6 9 6 121| 13,25
Gestao e desenvolvimento de pessoas 31| 13| 12 6| 15| 16| 8] 1 6 116 | 12,71
Arranjos institucionais para coordenagao
na implementagao de politicas pablicas 5 6] 5| 9| 5| 17| 5| 4| 10 6 76 8,32
Qutros temas 26| 8 6| 8| 2| 6 41 2] 1 0] 12 75 8,21
Gestdo financeira e orcamentaria 1| 3 9| 2| 1| 8 11| 1| 2 0 1 39 4,27
Avaliacéo e monitoramento de politicas
publicas 0| O 0| 0| 0] O 0] 0] O 2 2 4] 044
TOTAL DE INSCRICOES 143] 92| 130| 78| 75| 89| 128 51| 22| 49| 56 913 100

Fonte: Coordenacao-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)

Tabela 5: Concurso Inovagéo na Gestdo Publica Federal (1996-2006): iniciativas inscritas,
classificadas por amplas dimensdes tematicas e divididas em trés periodos temporais.

1° periodo

2° periodo

Dimensoes

Tematicas 1996

1997

1998

Total

1999

2000

2001

2002

Total

lo

20

30

N.

%

4°

50

60

70

N. %

Arranjos
institucionais
para
coordenacdo na
implementacao
de politicas
publicas 5

15

4,11

17

36| 9,73

Avaliacédo e
monitoramento
de politicas
publicas 0

0,00

0| 0,00

Planejamento,
gestéo
estratégica e
desempenho
institucional 26

24

58

15,89

16

36| 9,73

Melhoria dos
processos de
trabalho 25

21

37

83

22,74

20

18

31

22

91 24,59

Gestdo da
informacéo 14

13

26

53

14,52

15

16

18

50[13,51

Gestéo e
desenvolvimento
de pessoas 31

13

12

56

15,34

15

16

41[11,08

Atendimento ao
cidadao 15

26

47

12,88

16

18

16

24

74 20,00

Gestéo
financeira e
orcamentaria 1

13

3,56

11

22| 595

Qutros temas 26

40

10,96

20| 541

TOTAIS 143

92

130

365

100

78

75

89

128

3

70100
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3° periodo Total Geral %
2004 2005 2006 | Total
90 10° 11° N. %

4 10 6 25 14,04 76 8,32

0 2 2 4 2,25 4 0,44

6 9 6 27 15,17 121 13,25

15 17 49 27,53 223 24,42

2 6 1 19 10,67 122 13,36

1 4 6 19 10,67 116 12,71

2 3 5 16 8,99 137 15,01

2 0 1 4 2,25 39 4,27

1 0 12 15 8,43 75 8,21

22 49 56 178 100 913 100

Fonte: Coordenacao-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)

Tabela 6: Concurso Inovacdo na Gestdo Pablica Federal (1996-2006): iniciativas premiadas,
classificadas por amplas dimensdes tematicas e divididas em trés periodos temporais

1° periodo 2° periodo
1996 | 1997 | 1998 | Total 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | Total
1° 2° 3° |N. % 4° 5° 6° 7 |[N.[%

Dimensdes
Tematicas

Atendimento ao
cidaddo 6 6 19 31]21,53 5 4 1 8|18 24,32
Melhoria dos
processos de
trabalho 4 11 12 27 118,75 2 1 2 1/ 6 8,11
Planejamento,
gestéo
estratégica e
desempenho
institucional 12 6 4 22 | 15,28 0 2 5 4111 14,86
Arranjos
institucionais
para
coordenagdo na
implementacéo
de politicas
publicas 7 6 5 18 112,50 5 3 2 2|12 16,22
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Gestdo e

desenvolvimento

de pessoas 6 10 2 18112,50 1 2 3 2| 8 10,81

Outros temas 10 3 1 14| 9,72 4 3 2 0| 9 12,16

Gestédo da

informacao 0 4 5 9| 6,25 0 1 3 1| 5 6,76

Gestao

financeira e

orcamentéria 3 0 2 5| 347 1 0 2 2| 5 6,76

Avaliacédo e

monitoramento

de politicas

publicas 0 0 0 0| 0,00 0 0 0 0| 0 0,00

TOTAL DE

PREMIADAS 48 46 50| 144| 100 18 16 20 20| 74| 100

3° periodo
2003 2004 2005 2006 | Total Total
8° 9 10° 11° N. % Geral %

1 1 1 3 6 11,3 55 20,30
6 1 8 1 16 30,2 49 18,08
0 4 4 2 10 18,9 43 15,87
2 1 3 2 8 15,1 38 14,02
0 0 2 0 2 3,8 28 10,33
1 0 0 1 2 3,8 25 9,23
5 0 2 0 7 13,2 21 7,75

Fonte: Coordenacao-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)
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Tabela 7: Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal (1996-2006): iniciativas premiadas, ordenadas
segundo volume de premiacdes.

TOTAL TOTAL
Instituicbes Premiadas Edicdes do Concurso GERAL | ACUMULADO
10 |20 |3° |4° |5° |6° |7° |8° [9° |10° |11° |Total | % Total |%

Ministério da Educago 12113 6] 3| 2| 2| 2| 2| 2 3 2 49| 18,08 49| 18,08
Ministério da Fazenda 5| 9|/14| 5| 4| 2| 1] 1| 2 3 0 46 | 16,97 95| 35,06
Ministério da Saude 5/ 3| 2| 3| 2| 6| 5| 0| O 3 2 31| 11,44 126 | 46,49
Ministério da Previdéncia Social 5/ 5| 9| 2| 3| 2| 0| 1| 0 0 0 27 9,96 153 | 56,46
Ministério das Comunicaces 1 1| 1| 1| 2| 0| 3| 4| 1 1 2 17 6,27 170| 62,73
Ministério do Trabalho e Emprego 3| 2| 3| 2| 2| 1| 2| 0| O 0 0 15 5,54 185| 68,27
Presidéncia da Republica 2| 3/ 5/ 0] 0f 0] 0] O] 2 2 0 14| 5,17 199 | 73,43
Ministério da Defesa 2| 1| 0| 1| 1| 1| 1| 2| O 2 0 11 4,06 210| 77,49
Ministério de Minas e Energia 1 1| 1| 0| O 1| 3| 1| O 2 1 11 4,06 221| 81,55

Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento

Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestéo

Ministério do Desenvolvimento,

(6]
o
=
o
o
=
o
o
o
N
o
©

3,32 230 | 84,87

o
w
o
o
o
w
N
[N
o
o
o
[{e]

3,32 239 | 88,19

IndUstria e Comércio Exterior 2 0| 1| 0| O O 1| 2| 1 0 0 7 2,58 246 | 90,77
Ministério do Meio Ambiente 11 1| 2| 0| O O] O] 1| O 0 0 5 1,85 251 | 92,62
Ministério da Justica 1] 1| 1| 1] 0] 0] 0] 0| O 0 0 4 1,48 255| 94,10
Ministério do Desenvolvimento Agrario| 1| 1| 1| 0| 0| 1] 0] 0] O 0 0 4 1,48 259 | 9557
Ministério da Ciéncia e Tecnologia 0| 1| 1| 0| 0| 0| O 0 O 1 0 3 1,11 262 | 96,68
Ministério do Desenvolvimento Social e

Combate a Fome 0| 0| 0| O] O] O O OO 1 2 3 1,11 265| 97,79
Ministério das Relagdes Exteriores 0| 0f 2] 0] O] 0] O] O] O 0 0 2| 0,74 267 | 98,52
Ministério da Cultura 1| 0] 0] 0] 0| O O O] O 0 0 1 0,37 268 | 98,89
Ministério da Integracédo Nacional 1{ 0| 0| 0| O O] O] O O 0 0 1 0,37 269 | 99,26
Ministério do Turismo 0| 0f 0| 0| O O 0| O O 0 1 1 0,37 270 99,63
Qutros 0] 1| 0| O0f Of O] 0] 0] O 0 0 1 0,37 271 100
Total de premiados 48| 46| 50| 18| 16| 20| 20| 15| 8| 20| 10 271 100 - -

Fonte: Coordenacao-Geral de Pesquisa da ENAP (2007)
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