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Apresentacao

Este trabalho constitui o resultado de uma pesquisa sobre os 11 anos
derealizacdo do Concurso Inovacéo na Gestdo PublicaFederd realizadapela
Coordenacao-Geral de PesguisadaDiretoriade Comunicagéo e Pesquisada
ENAP. Foi inicial mente apresentado, em outubro de 2007, no X11 Congresso
Internacional do CLAD sobre Reformado Estado e daAdministracdo Publica, no
paing Inovagdes na gestéo publica como pratica de transformacéo do Estado.

A pesquisatem por objetivo analisar, em caréter exploratorio, em que
medida as mudancas incidentes sobre anormatizacéo, o contelido dasinovagoes
e a participacdo dos érgaos federais, ocorridas natrajetoria do Concurso,
vinculam-se atransformacfes mais gerais no ambito politico-administrativo
do Estado brasileiro e nas caracteristicas dagestdo publica.

A iniciativadaENAP em publicar estetrabal ho decorre daimportancia
de serecuperar ahistériado Prémio, e constitui umaaprendizagem da organi-
zacao, ao extrair licdes Uteis para o aprimoramento do Concurso e da gestéo
dainovagdo no setor publico.

A andliserealizadapermite observar que quando apoliticade gestdo
apresenta diretrizes e objetivos claros e bem disseminados, em relacéo aos
principios dainovagdo, haressonancianasinstituicoes. Destacatambém que as
caracteristicas da organizacdo e a existéncia de dirigentes e gerentes empreen-
dedores sdo variavei s explicativasimportantes da ocorrénciadainovacéo.

A inovacgdo no setor publico é um temade interesse permanente da
ENARP, jaque permite enfrentar os desafios do governo e atender, deforma
mais ef etiva, as demandas dos cidadéos. Cremos, entretanto, que ndo basta
estimular inovacdes e instituir prémios. E necessario compreender adinamica
desse processo, avaliar resultados e impactos.

Este estudo representa um primeiro passo nesse sentido e devera ser
aprofundado por novas pesqui sas rel acionadas a sustentabilidade e di sseminacéo
dasinovagtes premiadas no periodo 1996 a 2006, que deverdo ser publicadas no
proximo ano.

HelenaKerr do Amaral
Presidente daEscolaNaciona de Administragdo Publica






| ntroducao

O Concurso Inovacédo na Gestéo Publica Federal no Brasil constitui,
ha 11 anos, uma praticade estimul 0 ainovagdes nagestdo governamental,
promovidapela ENAP EscolaNacional de Administracdo Pablica, com apoio
do antigo Ministério daAdministracdo e Reformado Estado (MARE), atua
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo (MP).

Osidealizadores do Concurso basearam-se haconviccao dequea
premiacao e adivulgacao de praticasinovadoras, com efetividade comprovada,
poderiam incentivar amodernizac&o dagest&o com o objetivo de aumentar a
governancadaspoliticaspublicas.

O Concurso Inovagéo, iniciado em 1996, em plenavigénciadareforma
gerencial do Estado no Brasil, atingiu, em 2006, 11 edicles. Durante esse periodo,
constata-se que as concepcdes rel ativas ao papel do Estado e as percepcdesda
gestdo publicapassaram por transformagdesrel evantes, 0 que setraduziuem
determinadas orientaces e prioridades no campo dagestéo publica

Considera-se que o Concurso | novacdo na Gestéo PublicaFederal,
enquanto instrumento de estimul o dainovacdo nagestdo, refletiu essastransfor-
macOes, por meio de um movimento indutor, que partiu dos érgaos coordenadores
e setraduziu em pardmetros do Concurso, visando estimular determinados perfis
deinovactes. Haum movimento que partiu dos 6rgaos publicosquereagiram a
esses estimul os, por meio daincorporacéo das diretrizes da politica de gestéo, e
que setraduziu naemergénciaeimplementacéo de préticasinovadoras. Entretanto,
ndo é possivel isolar essarespostadiretaaestimulosde outrasvariaveis, conside-
rando-se que muitasingtitui ¢oes sdo mais propensas ainovacao do que outras.
Essapropensdo ainovacdo pode estar ligadaao tipo de atividade que asinsti-
tuicOes desenvolvem, como agquel as que prestam servicos diretosao cidadao e,
portanto, mais sujeitas as pressdes diretas da popul agdo, ou entdo, ingtituicoes
ligadasao ensino eapesquisa.

Tomando por base o |levantamento de dados realizado pelaPesquisa
ENAP, em 2007, o objetivo deste artigo € analisar as mudancas natrajetériado
Concurso, as alteragdes nas orientacdes, prioridades e destaques tematicos,
verificando —aindaem carater exploratério —até que ponto elasrefletiram
transformacdes mais amplas, ocorridas no ambito politico-administrativo do
Estado brasileiro, e as percepcdes do papel e das modalidades dagestéo publica.
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O caréter exploratério do texto origina-se das dificuldades encontradas para
isolamento de multiplas variaveisintervenientes e doslimites que um levanta-
mento apenas quantitativo impde. Por esse motivo, questdes para continuidade
das pesqgui sas sobreinovacdo serdo apontadas. O texto procura, também, iden-
tificar os 6rgdos federais com mais participacdo nas inscricdes e premiacoes,
que se destacaram nacriacdo de ambientes favoraveisainovacéo.

O artigo esta organizado em quatro secfes, asquais se seguem as
conclusdes. Na primeira, apresenta-se o contexto das reformas do Estado; em
seguida, discute-se 0 conceito deinovagdo, por meio de umarevisao biblio-
grafica, justificando-se o conceito escolhido para este trabal ho. A terceira secéo
oferece umavisao geral do Concurso, destacando asuaevolugéo, ao longo dos
11 anos, no que diz respeito a critérios de selecdo e areas tematicas de refe-
réncia, de maneiraacaptar mudancas nas orientagdes do Concurso e suas
possiveis determinacdes. A quartavolta-se paraaexploracdo dasiniciativas
inscritas, quanto as suas caracteristicas gerais, buscando identificar focos
institucionais deinovacao, areastematicas de maior concentraco e mudancas;
etambém analisaasiniciativas vencedoras, identificando em que 6rgdoseem
que areas teméticas tém sido mai s bem-sucedidos os esforcos de inovar.

O contexto dasreformas

Foram varios osfatores que geraram mudancas nasinstitui cdes publicas
brasileiras, entre eles. 0s processos de globalizacdo, a democratizaco no inicio
dadécadade 1980 e aexpansdo dos direitos sociai s propiciada pela Congtituicéo
de 1988. No contexto mundial, diante dacrise generalizadado model o de desen-
volvimento, baseado naregulacdo e no financiamento e controle estatal, passaa
atuar um novo regime de acumul agéo, associado aum sistemadistinto deregula-
mentagdo politicae social, denominado acumulacdo flexivel. Esse sistemase apia
naflexibilidade de processos de trabal ho, dos produtos, dos mercados e dos
padrdes de consumo especi alizados, incorporando novastecnologiasdeinfor-
magao e comunicacao, redefinindo o conceito de automagdo einovacdo. Essenovo
regime se caracteriza pel o surgimento de setores de produco inteiramente
NoVos, novas maneiras de fornecimento, servigosfinanceiros, taxas, intensificagcéo
comercial, tecnol 6gicae organizacional, 0 que exige umagestdo mais&gil,
adaptavel e €ficiente, tanto no setor privado quanto no publico (FErraREZzI, 2007).

A crisedo Estado, agucada pelacrise econdmicamundial, tornou trans-
parente a crisefiscal e abalou os conceitos de administracdo publica, exigindo
diversas reestruturacdes, principal mente quanto ao gasto com pessoal e a neces-
sidade do aumento de eficiénciae eficaciagovernamental. As dimensdes da
crise passavam pel o declinio do keynesianismo, do Estado do bem-estar, pelas
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distor¢cdes do modelo burocrético e pelas mudancas introduzidas com a
globalizacéo financeira. As criticas em torno das distor¢fes geradas pelo
modo de organizacdo administrativado Estado, e o proprio model o burocréa
tico, foram intensas na primeira metade dos anos 1990, face ao debate sobre
as exigéncias de democratizacdo e publicizacdo do Estado, principal mente na
Américalatina.

Nadécadade 1980, surgem na Europae nos Estados Unidos, asreformas
administrativas sob ainspiragdo dal6gicade administragdo do setor privado.

I nicialmente, desenvol veram experiéncias de reformano setor publico baseadas
nos principios de descentralizacdo e flexibilidade administrativa, com o foco das
reformas na diminuicédo de custos, no corte de pessoal, no aumento da eficiéncia
e daprodutividade e naflexibilizagdo burocrética.

A décadade 1990 se destacou pelaexecucao daagendaneoliberal tanto
em paises daEuropa Oriental como nosdaAmérical atina, com énfase nas
reformas pro-mercado. Nessafase, foram introduzidas mudancas do ordena-
mento macroecondmico que conduziam aum quadro de gjuste e estabilidade
econdmica, areducdo do tamanho do Estado e ao desmantelamento de insti-
tuicles protecionistas. Os resultados dessa série de reformas implicaram uma
profundareestruturacdo produtiva dessas economias, 0 que provocou também
umanovamodalidade deinsercdo no sistemainternacional, por meio dadesre-
gulamentac&o dos mercados de produtos, financeiroselaborais. Em seguida, o
objeto das mudancas passou pela consolidacéo dasreformas, pelo restabel eci-
mento da capaci dade regul atoriado Estado em atividades que foram repassadas
paraainiciativaprivada, pelamelhoriadacompetitividade e por novas definicoes
naof erta dos servicos sociais e de suaqualidade.

Deum modo geral, aadministracdo empreendedora dos Estados Unidos,
o gerencialismo, anovagestdo publicaou aadministracdo gerencial pretendiam
aintroducéo dalogicada produtividade existente no setor privado nas organi-
zac0es do setor publico, em substituicéo ao classico modelo burocratico. No
entanto, devido as especificidades do setor publico, aaplicacdo puradesse
modelo incorreu em umasérie de limites, sendo revisto em seguida. Segundo
Diniz (2005), houve a preval énciadavisao economicistados organismosinter-
nacionais, o que conduziu ao minimalismo daagenda publica, com os problemas
econdmicos ocupando o centro daagenda governamental. A altatecnocraciados
organismos multilaterais, apos perceber que asimples obediénciaas politicas
pelo Consenso de Washington erainsuficiente e irrealista parareformar o setor
publico, comegaaquestionar o conceito minimalistade Estado e passaaadotar
0 ponto de vista de que os Estados capazes e ativos constituem elementos-chave
paraconstruir modernas economias de mercado. Em decorréncia, surgea
tendénciade reval orizacéo da capacidade de ac8o estatal como pré-requisito
parao éxito dosgovernos.
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NaAmérical atina, conforme Grau (1997), apublicizacéo daadminis-
tracdo publicaexigia, por umlado, reformas orientadas paracriar osvalores
tradicionai s das burocracias publicas, parafomentar aresponsabilidade do fun-
cionalismo publico etambém paraassegurar aprofissionalizacdo dos quadros
publicos, com aretificacéo daquel es principios que tendiam aenrijecer e
levavam a déficits de motivacao?®. Por outro lado, exigiareformas com aadocéo
do modo po6s-burocratico de organizacdo e gestdo dos servigos publicos que
recuperassem aimportancia da discricionariedade como condicao necessaria
para o desdobramento dainstitucionalidade de representacéo social e quefunda-
mentassem uma autoridade descentralizada sobre bases pluralistas.

O questionamento da burocraciaauto-referenciada e os limites do
Estado do bem-estar passam afazer parte desse debate, que buscavaaampliacéo
daesferapublicae aparticipacdo dos cidadéos de modo a al cangar maior
publicizacdo dos processos de adocdo de politicas e decisdes do Estado. Para
iss0, buscava-se modificacdo internadaadministracéo publicaetambém revisao
do marco institucional ligado ao aparelho do Estado para poder admitir
possi bilidade de parti cipacéo e parareadaptar-se as novas condi¢des de multifa-
torialidade em que se déo os problemas sociais. Entre as medidas sugeridas
estavam: arevisdo daformasetorial como estavaconfigurado o aparelho de
governo e o fortalecimento das capacidades centrais de formulacéo 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 alogicavertical (Grau, 1997).

No Brasil, entre 1985 e 1997, varias reformas foram implementadas.

A agendapublicareformistadaConstituicédo de 1988 teve como impul so as
idéias de descentralizacdo e desburocratizagéo. Esses dois movimentos, aliados
amecanismos que tornassem o setor publico maistransparente, ampliariam o
controle social sobre agestéo publica.

M as esse impeto reformista democratico encontraria um novo
governo, nadécadade 1990, que direcionou aagenda de reformas de acordo
com o receituario neoliberal paraenfrentar o arrefecimento da deterioracéo
dasituacdo fiscal e econdbmica. No inicio dessadécada, o governo Fernando
Collor promoveu aprimeiraondade reformas administrativas, com medidasde
corte de pessoal lineares, extingdo de 6rgdos e estruturas, que ocasionou um
desmantelamento as administracdo publica. Naareaecondmica, adifusio das
reformas pré-mercado no Brasil ocorre segundo um pacto interelites, que se
estendeu por longo periodo e precede o gjuste e a estabilizacédo. A agenda
publica, apartir desse governo, passou arefletir aagendainternacional de
reformado Estado, difundida pelas agéncias multilaterais (MeLo, 2002).

Naareasocial, desde a décadade 1980 no Brasil, as propostas de
reforma dos setores progressistas que lutaram pelaredemocratizacdo do Pais
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enfatizaram a necessidade de democrati zacdo dos processos decisorios e do
acesso aos servicos publicos, com a equidade dos resultados. Ja nos anos 1990,
sob aescassez de recursos, figuravam naagendaadescentralizacdo, anecessi-
dade de estabel ecer prioridades de acao, abuscade novasformas de articulagdo
com asociedade civil e com o mercado, da participagdo e daintroducéo de
novas formas de gestéo nas organizagoes estatais. Em relagéo aessasformas de
gestéo, aénfase eranabusca por mais agilidade operacional, eficiéncia, efetivi-
dade e eficécia, afim de superar arigidez daburocrati zacdo dos procedimentos
e 0s desvios decorrentes da auséncia de prestacéo de contas e controle social
sobre as acoes do Estado (FAraH, 2001).

A agendaneoliberal, que ganhavaespaco nos paises desenvolvidos e nas
agénciasmultilaterais, propunhaparao problemadacrise econdmicao gjuste
econdmico, desregulamentagéo da economia e areducéo do tamanho do Estado.
Paraaédreasocial, aagendaneoliberal eracompostade: privatizacéo de servicos
para o setor lucrativo; descentralizacdo das politicas sociais, focalizacdo orien-
tada paraaconcentracao daacao estatal em determinados servicos, em popu-
lacBes vulneraveis e em situacdo de pobreza extrema; e gestéo social mais
eficiente (FArRAH, 2001). De acordo com as sociélogas Marta Farah e Sonia
Draibe, aredefinicéo daagendade reforma proposta por atores progressistas
(“democratas’), que vinham atuando desde a Constituinte, pretendia, diferente-
mente da agendaneoliberal, reformar efortal ecer aacéo do Estado porque era
imprescindivel lidar com os desafios advindos das mudancas estruturais do
capitalismo e daglobalizacéo.

A partir dadécadade 1990, houve umainflexdo nas politicas publicas,
mais evidente nos governoslocais, caracterizadapor inovagdes e novos arranj0s
institucionais em politicas que se combina com aheranca do model o anterior.

A necessidade deinovar, dentro do setor publico, estarialigadaabuscade novos
mel os e abordagens pararesol ver novos e vel hos problemas e paramel hor
atender as exigéncias da sociedade, cujacomplexidade e pluralidade de
demandas e interesses requerem constante adaptacéo e permeabilidade do
Estado (FerraRrEzI, 2007).

A descentraizacdo aumentou aimportanciadaacéo de governosmuni-
cipaisnas politicas sociais, mas exigiu politicas de coordenacdo federativa, facea
heterogene dade das condic¢oes | ocais para enfrentar esses desafios. O discurso da
reformado Estado éincorporado com sentido renovado pel os progressistas,
motivando amaior coordenaco intragovernamental eintergovernamental nas
acOes descentralizadas, aincorporacdo de novos atoresem variasfasesdapolitica
eaprocurade parceiros privados paraas agoes. A privatizagcdo e aterceirizacéo
passam aser debatidas e apresentadas, ndo apenas pel osneoliberais, mastambém
pel os defensores do Estado como possibilidade de reformar suaacéo e garantir
mais equidade social (FAraH, 2001).
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Ao lado dasinovagdes em politicas de governoslocais, outraagenda
se apresentavano governo federal com aelei¢cao do presidente Fernando
Henrique Cardoso. O Plano Diretor da Reformado A parelho de Estado foi
apresentado pelo MARE, em 1995, definindo objetivos e estabel ecendo
diretrizes paraareformadaadministracdo publica, cujajustificativaestava
pautada na crise do papel do Estado. Segundo o diagnéstico do governo, além
daquestéo fiscal, acrise do Estado estavaligadaa crise daadministracéo
publicaburocratica, marcada por ineficiéncia, morosidade, clientelismo e
descompromisso com o desempenho estatal. A crise do modelo burocrético
eradefinidapelaineficiénciadas estruturas hierarqui zadas, pesadas e centra-
lizadoras, caracterizadas pel 0 excesso de regulamentos e pela uniformizacao
de procedimentos na prestacdo de servigos publicos e que se mostravam limi-
tadas pararesponder com agilidade as demandas sociai s, bem como por serem
pouco permeaveis asinovacdes. Deveriaassim caminhar paraum novo modelo
de gerenciamento, aadministracdo publicagerencial®. As mudancas na estru-
turaorganizacional e administrativa pretenderam redefinir o papel do Estado,
suaformadeintervencéo e suaformade serelacionar com a sociedade.

A partir de 1998, asreformas administrativas globais cedem lugar na
agenda para as propostas de reformas especializadas, como aintegracéo entre
o plano e o orgamento, nafigurado Plano Plurianual (PPA).

A transi¢do do primeiro para o segundo mandato do presidente Fernando
Henrique coincidiu com areestruturacéo do governo em meio aturbuléncias
causadas pelacrisefinanceirainternacional e por dendncias de corrupcao de
auxiliares do presidente. O préprio ministro Bresser passou a defender aunifi-
cacdo do MARE e do Ministério do Plangjamento, 0 que ocorreu em 1999. A
partir daextingdo do MARE, areforma perdeu suaforca, sendo as suas secre-
tarias operacionais incorporadas a Secretaria da Gestdo do Ministério do Plane-
jamento, Orcamento e Gestéo (MP). Com aentradade novos dirigentes nessa
Secretaria, o foco daagendaeram os processos de trabalho e ndo asformas de
organizacdo das instituicdes publicas. Encerrava-se assim esse ciclo derefor-
mas, com alguns sucessos, mas com resultados aguém dos esperados, como foi
0 caso daimplementacédo das agéncias executivas e das OS e aimplantagéo do
gerencialismo como forma de gest&o (Gaetani, 2003, p. 30).

Astentativasdereformar o carater irracional ineficiente daadminis-
tracdo publica burocraticabrasileira, mesmo com as reagdes contrérias de
corporacdes e setores politicos, criaram novas possibilidades para o surgimento
de arranjos administrativos einstitucionais paraviabilizar politicas publicasde
forma participativa (criagdo de foruns de desenvol vimento, conselhosde pais
gue gerenciam recursos diretamente nas escol as, audi éncias publicas e aumento
daparticipacéo de organizagcdes da sociedade civil em projetos governamentais
etc.) e colocaram naagenda novosinstrumentos gerenciais (contratos de gestéo,
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termo de parceria, avaliagcdo de desempenho, controle por resultados, gestéo da
qualidade etc.) abrindo um campo parainovacdes no governo federal .
Osdadosdo Concurso Inovacéo revelam umacoerénciaentre asareas
temati casincentivadas pelaagendagovernamental, adisseminacdo de principiosda
reformado Estado, em voga desde adécadade 1990, e aocorrénciadeinovactes
em determinadas &reas. Essas Ultimastambém s&o reflexos de agendas especia-
lizadas que tratam de temas especificos em torno dos quai sgravitam grupos de
interesse e comunidades de politica. Segundo Kingdon (2006), aagendadifusa
€ uma caracteristicadas politicas publicas, e as decisdes aelas rel acionadas
acontecem pela combinagdo de processos: problema, politicae politicapublica,
catalisada pelaacdo de empreendedores, que investem tempo e esforgos para
trazer um problemaparaaopinido publicaou parao governo

I novagdo em gestao: algunsconceitos

O conceito deinovacdo aplicado agestdo publicaérel ativamente recente,
motivo pelo qual se encontra sujeito a diferentes compreensdes em relacéo a
suanatureza e abrangéncia. Dai a necessidade deidentificar asvarias acepcoes
do termo naliteratura especializada, apartir das quais se estabel ecera a defi-
ni¢do detrabal ho utilizadaneste artigo.

Em suaorigem, o conceito deinovacdo foi formulado no ambito das
politicas de ciéncia e tecnologia, por isso erainicia mente entendido como
inovacado tecnol bgicastrictu sensu. Atualmente, o termo tem um sentido mais
abrangente, mas aindando haum consenso em torno de seu significado. O que
haem comum é aval oracéo positivaael e atribuida, com significado deavanco e
modernizagdo das organizagtes de formaplane adae deliberadaafim de obter
melhores resultados.

Percorrendo as obras de a guns autores, constata-se que umaprimeira
divergénciaincide sobreavinculacdo do termoinovacdo com invencado (criati-
vidade). Segundo alguns, invengdo einovacao sao distintos, porque o primeiro
tem aver com inspiracao, o segundo, com aplicacdo. Paraoutros, essadistingdo
nao tem significado, porque ainovacdo € um processo que exige algumadose de
criatividade.

Patel (2006) redine as percepcgdes e divergéncias de al guns tedricos
sobre o conceito inovagdo. Abordando as categorias de mudancaque podem ser
consideradas nainovacao, o autor refere-seaposi¢céo de Hartley, paraguema
Inovacao deve ser separadade melhoriageral, poisumaorganizacéo podefocar
em peguenas mudancgasincrementais parasuamel horia, sem passar por inovagao.

Em contrapartida, Patel destacaa contribuicdo de Moore, segundo o
qual o importante € considerar ainovacdo ndo como um fim em s mesma, mas
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como algo que deve ser julgado por suacapacidade paracriar o que denomina
valor publico. Ao contrério de Hartley, Moore considera possivel identificar
dois model os para entender o processo inovador no setor publico: um com base
em avangos inovadores especificos e notavei s e outro baseado em organizaces
inovadoras e melhorias continuas. M oore conclui que o estudo sobreinovacéo
Nno servico publico pode focalizar o processo que gerou inovagdo de base e
modos de disseminar aidéia, assim como acriacdo de organizacbesinovadoras
gue continuamente inovam e aprendem que pegquenas mudangasresultam em
significativas mudancas ao longo do tempo.

O Cabinet Office do Reino Unido segue amesmaorientacao quando
defineinovagdo como 0 sucesso na criacdo e implementacao de Novos processos
e produtos, servigos e métodos de servicos que resultam em melhorias significa
tivas e ganhos em eficiéncia, efetividade ou qualidade. 1sso podeincluir inovagoes
incrementai s (mel horias pequenas em Servicos e processos existentes, mas que
tem um importante resultado no processo global) einovagdesradicais (que
criam novos servic¢os ou mudam fundamental mente modos de organi zar e prestar
servicos). Inclui aindaacategoriainovagdes sistémicas ou transformadoras,
asquais so caracterizadas por serem grandesinovagdes que se desenvolvem
gera mente pelaemergénciade novastecnol ogias, que transformam setores, dando
origem anovasestruturas, organizagoes erelacoes. Essasinovacdeslevam
décadas para serem total mente expl oradas e requerem mudancas fundamentais
nos arranjos organizacionais, sociais e culturais (CasiNet Orricg, 2003).

Emumavisado geral, Alberti e Bertucci (2006) apresentam uma defi-
ni¢cdo bastante abrangente deinovagdo, quando afirmam queinovar €0 ato de
conceber eimplementar umanovaformade al cangar resultado ou executar um
trabal ho. Pode envolver aincorporagdo de novos el ementos, umanovacombi-
nacdo de elementos existentes ou umamudancasignificativaem relacéo aforma
tradicional defazer as coisas. Podem ser novos produtos, novas politicas
publicas e programas, novos processos, novos model os de procedimentos para
atender problemas de politicas publicas. Os autores ressaltam: ainovacdo ndo
€ uma solugdo compl eta e fechada, mas uma sol ucéo aberta, transformada pel os
que aadotam (ALserTi; Bertucct, 2006).

ParaHamel (2006), que discute ainovagdo no setor privado, pesqui-
sadores deram rel ativamente pouca atencéo a dinamicadainovacdo em gestao.
Para o autor, inovagéo em gestéo significainovar os principios e processos
gerenciais que de fato transformam as préti cas das tarefas e as maneiras como
elassdorealizadas,

JaaCanada School of Public Service considerainovacéo como
“ageracao eaaplicacdo criativade novasidéas que produzam umamelhoria
significativaem um produto, servico, atividade, iniciativa, estrutura, programa
ou politica’ (CanaDA ScHooL oF PusLic Service, 2000, p.9).
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Patel acredita que as definigdes de inovagao diferem de acordo com
aperspectivae abordagem dos que ausam. Elerecomendaque, aoiniciar um
programade premiacao deinovacao, deve-se usar umadefinicao menosestrita
e, amedidague o programaevolui, adefinicdo podetornar-se mais claraerigo-
rosa. O uso deumadefinicao flexivel junto aosincentivos adequados podecriar
um ambiente onde servidores se esforcem para superar os limites (PateL, 2006).

Por outro lado, ainovagéo ndo deve ser confundida com o conceito de
“melhor pratica’. Alberti e Bertucci afirmam que“ melhor prética’ pode ser
definidacomo “atividade ou procedimento que produziu resultados expressivos
e que pode ser adaptada paraaumentar aefetividade e aeficiénciaem outra
situacdo” (2006, p.4). Alertam que ha hoje consenso de que 0 uso do conceito
€ problemati co quando rel acionado agovernancae aadministracdo publica,
poisimplicaque hAum modo melhor defazer as coisas, quando, narealidade,
existem muitos modos deimplementar idéiasinovadoras.

Nessas definicles, € possivel constatar trés componentes que S80 comuns
a0 conceito deinovacdo: novasidéias, aplicacdo e mudancas significativas que
produzam resultados. Tomando como base perspectivas,iniciativasinova
doras paraeste artigo significa: mudancas em préticas anteriores, por meio da
incorporacdo de novos el ementos da gestdo publicaou de novacombinacdo dos
mecani Smos exi stentes, que produzam resultados significativos parao servico
publico e paraasociedade.

Em 2007, apartir de umarevisado dos 11 Concursosrealizados pela
ENAP desde 1996, essefoi 0 conceito adotado paraa 122 edi¢ao do Concurso.
Essa definicdo € aque melhor se adapta as caracteristicas dasinstitui¢oes brasi-
leiras, em que mudancas se processam de formaincremental, sendo comum que
as préti cas antigas ndo sgjam compl etamente extintas pel o surgimento de nova
prética, ou que as novas praticas sgam implementadas por meio de estruturas
paralelas. Essesfatores, aliados as ponderacoes de Patel, Moore e de Alberti
e Bertucci, levaram-nos a escol her essa defini¢éo, menos restritiva, que reco-
nhece o valor das pequenas mudancas hageragéo de um ambienteinstitucional
deinovagdes nagestdo federal, emlongo prazo.

Historico ecaracteristicasdo Concur so | novagdo na
Gestao Publica Federal — 1996-2007

Ao ser criado em 1996, o Concurso | novagdo na Gest&o Publica Federal
Inseria-se em um conjunto maior de agbes aserem implementadas naadminis-
tracéo federal, definidas no Plano Diretor de Reforma do Estado de 1995,
que tinha como inspiracdo principios e diretrizes do model o gerencial de
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administraco —Nova Gestéo Publica. Por outro lado, enquanto acomunidade
académi ca col ocava énfase nas politicas publicasinovadoras, aENAP decidiu
enfocar ainovacdo nagestdo publica, aindavistacomo algo difuso e de pouca
concretude (ENAP, 2001). O objetivo do Concurso erareconhecer edivulgar
asiniciativas bem-sucedidas naadministracéo federal e promover avalorizacdo
dedirigentes, gerentes e equipes de empreendedores publicos, incentivando,
desse modo, sua participagéo naimplementacdo do novo model o de gestéo.

O objetivo do Concurso erareconhecer edivulgar asiniciativas bem-
sucedidas naadministracao federal e promover avalorizagao de dirigentes,
gerentes e equi pes de empreendedores publicos, incentivando, desse modo,
Sua participagdo naimplementacdo do novo model o de gestéo.

A preocupagdo dominante, no periodo de 1996 até aterceiraedicéo,
em 1998, consistiu em dar énfase ao processo de transformagdo na gestéo, de
acordo com as diretrizes apontadas no Plano Diretor da Reformado Estado e
divulgar as mudangas em curso, Com menor preocupacao com o rigor naidenti-
ficacdo dainovacdo. Como decorréncia, as premiagdes atingiam até 50 inicia-
tivas(ENAP, 2001).

O Concurso definiacomo inovagdes em gestao as acbes gerenciais
Implementadas quetivessem “introduzido mudangas substantivas naadminis-
tracéo publicafederal, baseadas nos principios dagestéo publicaempreen-
dedora’. Os principios que norteavam o processo de reformado aparelho do
Estado, entdo em curso, eram: “ orientacdo pararesultados; foco no usuério-
cidadéo; aumento da eficacia e eficiénciaorganizacional ou do programa;
estimul o acriatividade narealizacdo do trabalho; val orizagéo do servidor;
desenvolvimento de dirigentes, gerentes e servidores publicos; responsabilizacdo
e trabalho em equipe; horizontalizag&o das estruturas, desburocratizagdo; trans-
paréncia dos processos deci sorios; descentralizacdo das acles e desenvol vi-
mento de parcerias’ (ENAP, 2001, p.9).

Em resumo, nesse periodo, 0 Concurso premiava, maisdo que expe-
riénciasinovadorasou “ melhores praticas’, iniciativas coerentes com areforma
gerenciaistaem implantacdo pelo MARE. Desse modo, tanto os critérios de
selecdo quanto as areas teméticas eram coerentes com os parametros da admi-
nistracéo gerencial e/ou gestdo empreendedora. O regulamento do Concurso
determinavaque asiniciativasinscritas seriam avaliadas por um Comité
Julgador, formado por especialistas em gestdo publica, apartir dos seguintes
critérios de sele¢éo:

« mudancaquantitativaou qualitativaem rel acdo a praticas anteriores;

« impacto naqualidade do servico prestado;

« Utilizac&o responsavel dosrecursos;

« producéo e difusdo deinformagdes gerenciais;

« instrumentos paraavaliacao dosresultados,
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« grau de responsabilizac&o do corpo técnico e gerencid;

« desenvolvimento de parcerias,

« participacdo de entidades de classe;

« participacdo de beneficiarios naavaliacéo de resultados;

» possibilidades de transferéncia para outras i nstitui goes.

Entre 1998 e 2002, o Concurso incorporou em seu titulo o aposto
Prémio Hélio Beltrdo, conferindo um destaque parainiciativas que represen-
tassem um avanco nadireg&o dadesburocratizacéo, como formade homenagear
0 ex-ministro que, nos anos 1970, criou o ProgramaNacional de Desburocra-
tizac&o, contribuindo deformasignificativaparaasimplificagéo de procedi-
mentos nos 6rgaos publicos.

Entre 1999 e 2002 inaugura-se um segundo ciclo de reformas na gestéo
publicabrasileira, que tem como ponto de partidaafusdo do MARE com o
Ministério do Planejamento e a priorizacdo do processo de planejamento.

A estabilizac&o macro-econémicarevitaliza o plangjamento como instrumento
de gestdo publica, com aelaboracéo, em novas bases conceituai s e metodol 6-
gicas, do PPA 2000-2003.

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

Segundo o autor, asreformas do primeiro mandato do governo Fernando
Henrique Cardoso (1995-1998) “ atribuiram grande importanciaas mudancas
legais, estruturas organi zacionais e aquestéo de pessoa. O MARE desenvolveu
também um importante conjunto de processos de mudancanas areas de quali-
dade e capacitacéo gerencial. Mas o ciclo das reformas baseado no PPA 2000-
2003 focalizavaadinamicadaimplementacdo de programas e os esfor¢os de
contratualizagao de resultados embutidos nos processos de plangjamento e
execucdo orcamentériaefinanceira’ (Gaetani, 2003a,p. 34).

Em 1999, o Concurso passa a adotar maior rigor no processo seletivo
dasiniciativas, julgando o que denomina“melhorespréticas’ pel osresultados
guantitativos e qualitativos (baseados em indicadores de desempenho) e
reduzindo a20 o nimero deiniciativas premiadas. Ao apresentar as agoes
premiadas em 2000, a coordenacdo mostraaimportanciado PPA nasdiretrizes
do 5° Concurso ao incluir como potenciais participantes do Concurso os
gerentes de programas e coordenadores de agcao do PPA. Afirma-se aimpor-
tanciadagestéo publica, entendidacomo “agestdo empreendedora, com foco
nosresultados, namelhoriada qualidade dos servicos prestados ao cidadéo, na
desburocratizacdo, nareducéo dos custos e no uso responsavel dos recursos,
navalorizagéo do servidor e no desenvolvimento dedirigentes, gerentese
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servidores publicos’ (Lemos, 2000, p.9). A partir de 2000, o Concurso fortalece-
se com a substituicao de premiacéo simbdlica por prémios concretos e com
destagues em gestao empreendedora parainiciativas que maistenham representado
aaplicacdo de seus principios. Esses destaques se mantiveram até 2002.

Em 2003, amudanca politica-administrativado Pais, com aelei¢cdo do
presidente LuisInacio Lulada Silva, suscitou outras tendéncias de gestdo, que se
traduziram em algumas alteracGes no Concurso. A politicade gestdo no primeiro
ano do governo L ula, ao contrario do governo anterior, deixou de emanar deum
nucleo irradiador Unico, como eranaépocado extinto MARE.

Gaetani (2003b) mencionaquatro areas de gestdo que passaram a
ser alvo de atencéo naagenda do novo governo: coordenacdo dapoliticasocial
(buscando integrar programas de transferénciade renda, que envolvem
complexasinteracOesinterorganizacionais eintergovernamentais, paramaior
eficiénciae sinergia); consolidacdo do marco regulatério do Estado (iniciado
no governo anterior, com acriacao das agénciasregul adoras); aperfeicoamento
do controle e daauditoria de gastos de recursos federais transferidos a entidades
sub-nacionais; introducdo de mecani smos participativos (por meio de audiéncias
publicas, durante aelaboracéo do Plano Plurianual 2004-2008).

A influénciadessas mudancas comecaa sefazer sentir no Concursoja
em 2003, quando acoordenacao afirmavaque amaior alteracéo em relagéo aos
concursos anteriores consistiano critério paraidentificar uma experiéncia de
gestdo inovadora, no qual o conceitoinovacao passavaaser o elemento central
paraaidentificacdo e o julgamento das experiéncias, flexibilizado, assim, a
énfase nos principios da administracdo gerencial (Morais, 2005).

Asmudancas no foco daagendade governo alteraram maisclaramente
os parametros do Concurso apartir do segundo ano do governo, em 2004. O
documento de apresentacao das premiacdes de 2004 declaravaque 0 9° Concurso
ndo adotavamaiso critério de premiacdo que conferiadestaque paragestéo
empreendedora, segundo acoordenacéo do Concurso: “ 0 objetivo do prémio hoje
na&o buscaapenas contribuir paraaconsolidacéo do model o de gestdo publica
empreendedora, masincentivar ageracao e disseminagao de novos conhecimentos
em gestéo epoliticaspublicas’ . Ressatavatambém que aguel e Concurso mantinha
“ainovacao como eixo dadindmicae do crescimento de nactes, regides, setores,
organizacOeseingtituicoes, e considerafundamental adisseminacdo de boas
préticas de governo, comprometidas com anecess dade de promocéo dacidadania
eprestacdo de servicosde elevadaqualidade” (Morais, 2005, p.12).

Essa orientacdo geral persistiu nos concursos realizados até 2006, assim
como congtitui parémetro paraaedicdo de 2007. Paraaproximaedicdo, aENAP,
utilizando subsidios col hidos da pesquisarealizada sobre 0s 11 anos do Concurso,
decidiu aprimorar arealizacdo do Prémio, atuando em duas diregdes: aprimeira,
voltadaparaseu publico-avo, intensificando adivulgacéo do Concurso etornando
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mai s objetivas as categorias nel e utilizadas; asegunda, direcionadaparao Comité
Julgador, oferecendo maisinformagdes sobre asiniciativas, objeto de avaliagio.

A partir dessa estratégia, foram redefinidos conceitos, critérios e &reas
temati casparao 12° Concurso. Adotou-se como conceito deinovacao “ mudancas
em préticas anteriores, por meio daincorporacéo de novos el ementos dagestéo
publicaou de umanovacombinagdo dos mecanismos existentes, que produzam
resultados significativos parao servico publico e paraasociedade’” (ENAP, 2007).
As 16 areastemdti cas da 122 edi¢do foram agrupadas em apenas sete?. Oscritérios
de salecéo sofreram ateractes, fortal ecendo-se os aspectos relativos a compro-
vacao de resultados damudancafrente astuacéo-problemaou ademandai dentifi-
cada; assm como os correspondentes ao envol vimento dos servidores e dasocie-
dade e a0 potencia de adaptacdo dainiciativaanovos contextos’.

Osrelatos escritos, que constituiam, junto com documentos, aUnica
fonte de avaliagéo, foram acrescidos de novositens, com mais detalhamento das
acoes, e 0 processo de julgamento foi aperfeigcoado, incluindo visitas de campo,
por parte de um Comité Técnico, aos 20 semifinalistas, garantindo melhores
condi¢des de avaliacdo ao Comité Julgador.

Paraaandlise datrajetériado Concurso Inovacéo na Gestdo Publica
Federal, ao longo dos seus 11 anos, foram utilizados trés periodos: 1996 a
1999, 2000 a 2002 e 2003-2006, correspondentes a focos diferentes na politica
de gestdo publica. Umaprimeiraconstatacéo é que, maisdo que rupturas, houve
continuidade em principios basilares dareforma, emboracom mudancade
énfases, 0 que serefletiratambém nas mudancgasincrementais do Concurso.
Refletindo sobre a persisténcia de temas dareformano Brasil, Gaetani (2003)
destaca que o uso abusivo daretdrica gerencial no periodo 1995-2002 gerou
certo grau de saturacdo e estigmado termo, mas ndo dasidéias, por trés razfes:
0 uso cotidiano no mercado privado dos contelidos gerenciais, o grau de conso-
lidac&o de conceitos originalmente oriundos do gerencialismo (como qualidade,
customizagéo, contratualizacao de resultados, dentre outros) e anaturezaobje-
tivade alguns dos problemas enfrentados pel o governo, de naturezagerencial .

Em resumo, houve persisténciaeinstitucionalizagdo de muitasdas
inovacBes 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 gest&o estri-
tamente rel acionadas ao modelo gerencial e areformado Estado em curso no
Brasil. Um segundo periodo, de 1999 a 2002, mesmo mantendo os principios
gerais dagestéo empreendedora, deslocasua énfase para o plangjamento e orca-
mento, agestdo estratégicae agestdo por programas, revitalizados com o Plano
Plurianual 2000-2003. No terceiro periodo, de 2003 a 2006, a reforma adminis-
trativa, quejaperderaforcacom aextingdo do MARE no governo anterior, perde
centralidade na agenda deci soria e asinovagfes concentram-se namel horiade
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politicas sociais com foco nainclusdo social. A gestdo publicadeixadeter um
plano parareformas massivas, umfoco 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
arranjosinstitucionais para coordenacdo de politicas.

Experiénciasinovadorasinscritasde 1996 a 2006

A andlisedetodas asiniciativasinovadorasinscritasno Concurso
Inovacdo da Gestdo PublicaFederal nas suas 11 edicdes, paralelamente aanalise
dasiniciativas premiadas, permitever arealidade dainovacdo no setor publico
federal brasileiro pelo angulo dos 6rgéos diretamente envol vidos nageracéo e
implementacdo de novas préticas.

Os dois estudos feitos, anteriormente, sobre o0 Concurso® representam
um esforgo de compreensdo das mudancas em curso naguel es periodos, mas
tiveram como foco daanalise as experiéncias premiadas. O documento relativo
ao balanco dos cinco anos do Concurso apresenta, além do levantamento geral
das premiacdes e do detal hamento daguel as voltadas para o atendimento ao
usuario-cidadado, os resultados de uma pesqgui sa sobre a continuidade das
InovagOes premiadas de 1996 a 1998, buscando apreender adinamicadas
inovagdes nos 0rgdos publicos. I nfelizmente, 0 pequeno nimero de informagdes
recebidas dos 6rgdosimpediu generalizacbes arespeito dessa dinamica.

Napesquisarealizadaem 2007, decidiu-se analisar o universo das
iniciativasinovadoras cominscrigesvaidasnaENAP, nas 11 edi¢cBesdo
Concurso, considerando-se que, sendo todasinovacdesjaimplementadas nos
respectivos 6rgaos, suaabordagem seriafundamental paracaptar um retrato de
inovagdes ocorridas nagestéo publicafederal. Asiniciativasinscritasforam
analisadas quanto ao ministério e ao 6rgéo de origem e quanto adimensado
tematica.

NaTabelal, sdo apresentados osinscritos em todas as edi¢des do
Concurso, nostrés periodos apontados. Observando-se adistribuicdo dasinicia-
tivas por érgaos e por areas teméticas é possivel identificar algumas questdes,
sendo algumas del as respondidas e outras apenas objeto de hipoteses provi-
sorias, tendo em vistaaausénciade pesquisas qualitativas com os responsavels
pelasiniciativas. Por que areceptividade amudancafoi maior em alguns 6rgéaos
do que em outros? Foram estes 6rgdos apenas receptores dos estimulos a
inovacdo dos responsaveis pelas politicas de gestdo ou japossuiam caracteris-
ticas que favoreciam amudanca? Orientaram-se de acordo com as prioridades de
gestdo presentes em cada periodo? Que temas tém alta participacdo em todas as
edi¢cdes? Quais 6rgaos do governo federal tém poucarepresentatividade em
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todo o periodo do Concurso? Essa poucarepresentatividade indicaumaestru-
turaavessa as mudancas ou somente um desinteresse do 6rgéo em relacéo ao
Concurso?

As questbes que tentaremos responder, apartir dos dados |evantados,
buscam verificar se houve diferencas significativas nostrés periodos identifi-
cados: 1996 a 1998, 1999 a 2002, e 2003 a 2006, correspondentes afocos
diferentes dapolitica de gestdo publica.

No balanco de todo o periodo do Concurso constatam-se 913 inscricdes
validas, com umamédiaanual de 83 inscricdes. A maior concentracdo deinscricoes
ocorreu nos primeiros anos do Concurso (1996 a 1998) com umameédiaanual de
inscri¢des correspondente a 122 (Tabela 1). O periodo coincide com afase mais
expressivadeimplementacdo dareformaadministrativa, tendo estaforte dissemi-
nacao, por meio daproducdo de material paradiscussao, de capacitacdo, formacéo
de pessoal, encontros e seminérios de sensibilizac&o e informagéo em relacéo
aos principios do gerencialismo e as mudancas que se pretendiam realizar na
gestéo publica, além de ter mobilizado comunidades de especialistas sobre a
gestéo publicaque passaram adebater as propostas dareformaadministrativa,
bem como outras reformas em curso (reformada previdéncia, tributéria,
administrativa).

Em que pese asresisténcias sofridas por parte daburocraciae dos
politicos, houve investimentos no fortalecimento de um nucleo estratégico
do Estado, por meio daretomada de concursos publicos paracarreiras, da
capacitacao de dirigentes e gerentes paraimplantacao de mudangas, dastransfor-
mag0es organizacionais no interior do aparelho do Estado e da criagdo de novos
instrumentos gerenciais que dessem apoio as mudangas pretendidas.

Essainfluénciado Plano Diretor e acriacdo de um contexto favoravel
amudancanagestdo publicapode explicar areceptividade dos 6rgdosanovas
experiéncias. Asexigéncias parainscricao eram também menores, dadaaprio-
ridade conferidano Concurso adivulgacao e disseminacdo dos principiosdo
gerencialismo.

No segundo periodo, 1999 a 2002 as inscrigdes decresceram compara-
tivamente ao primeiro, atingindo umamédiaanua de 93 (Tabelal). A mudanca
de énfase do Concurso, que se desl oca para plang/amento e orcamento, assim
como aextingdo do MARE e adiminuicéo dosincentivosareformaadminis-
trativa, podeter tido influéncianessareducdo. A partir daextincdo do MARE,
em 1999, areformagerencialista perdeu suaforca politica, sendo as suas
secretarias operacionai s incorporadas a Secretaria da Gestdo do Ministério
do Plangjamento, Orcamento e Gestéo.

Asmudancas normativasiniciadas em 1998 tentavam propiciar ainte-
gracéo do plano-orcamento. No PPA 2000-2003, integracao deveriaser
estruturada por meio de programas formulados com origem em problemaou
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demandasocial. Essafusdo constitui um desafio permanente paraagestéo, ja
queimplicamudancas em areas consolidadas, como adatradicéo do plangja
mento normativo e orgamento-programa, assim como exige adefinicao clara
de objetivos eindicadores de resultados e conhecimento e habilidades por parte
dos gerentes, paraincorporacdo e manejo dos novos instrumentos e métodos.
Segundo Pares e Valle (2006), a despeito dos esforgcos empreendidos no
gerenciamento dos programas do PPA 2000-2003, a gestdo por programas néo
foi disseminada com osinstrumentos gerenciais voltados aresultados, permane-
cendo agestdo das organizagOes focada em processos e, apesar dafigurado
gerente de programa, aresponsabilizacdo por resultados proposta continuou
diluida. JAGaetani (2003a) aponta que os resultados dessaexperiénciaforam

de certaformainstitucionalizados, embora sem necessariamente serem bem-
sucedidos, em func&o de terem sido negligenciados aspectos organizacionais

e humanosindispensaveis parao sucesso dasinovacoes.

Como essainovacao esteve (e ainda esta) em constante aperfeicoa-
mento, elaexige aprendizagem também continuada de dirigentes e servidores
paraadaptacdo. Provavel mente, o decréscimo nasinscricdes no Concurso,
visivel desde 1999, refletiaque anovaagenda de mudancas pretendidas, com
foco naintegracéo plano-programa por meio de gestdo estratégica, € ndo nas
formas de organizag&o dasinstitui ¢des, aindando estava suficientemente disse-
minada. O fator tempo paradisseminacéo dasinovagdes pareceter influenciado
asinscricdes no Concurso, durante o segundo periodo analisado, poisse
observa no decorrer do periodo (1999 a 2002) um crescimento no nimero
deinscricoes, de 78 para 128 (Tabela l).

Ja no periodo 2003-2006 ocorre um decréscimo significativo no
numero deinscrigdes. ameédiado periodo passapara 45 inscricbes (Tabela 1).
A baixamaior foi registradaem 2004, com um total de 22 inscrigbes. Nesse
ano, o que pode ter ocorrido € o impacto da mudanca de administracéo no
governo federal. Por ser um momento tipico de transi¢do e indefinicdes
poderiater existido umainsegurancaquanto as novas prioridades daagenda
publica. Como o regulamento do Concurso exige que asinovagdes tenham
pelo menos um ano de vigéncia, atransicdo de 2003 se refletiu no nimero
deinscricdes de 2004. Outros fatores, além da descontinuidade administrativa,
gue podem ter contribuido para o declinio de inscricdes nesse periodo séo as
mudancas no foco da politicade gestéo publicano novo governo, que se tradu-
ziram em algumas mudancas nos parametros da 92 edi ¢do, mas que ndo estavam
suficientemente claras, assim como dificuldades na divul gagéo daquel a edicéo
do Concurso.

De fato, em 2005 e 2006, o0 nimero de inscric¢des voltou ao patamar
do inicio do periodo (em 2005, o Concurso teve 49 inscrigdes e, em 2006,

56 inscrigoes).
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O PPA 2004-2007 manteve o model o de plangjamento vigente, mas
com aintroducéo deinovagdes no model o dagestéo. O novo model o aponta,
segundo Pares e Valle (2006), paraanecessi dade de mudancas nos mecaniSmos
paraagestdo das organizacdes publicas para que sejam orientadas por resultados
e pel o aumento da participacdo. Esse desafio, presente desde o segundo periodo
analisado, torna-se aindamais claro quando se observam os obj etivos desse novo
model o: “reafirmar os principios dagestéo publicaorientada por resultados;
viabilizar umagestdo colegiada, participativae agil; propiciar mecanismos para
atomada de decisOes estratégicas e operacionais; melhorar autilizacdo, aquali-
dade e aconfiabilidade dasinformacdes geradas; e propiciar ainser¢éo dagestao
dos programas nos processos da organizacéo” (Pares; Valle, 2006, p. 255).
Mudancas essas que requerem investimentos e longo tempo de maturacéo para
obtencdo deimpactos.

Participacdo de ministérios e instituicoes
vinculadas nos 11 anos do Concur so

A analise dasinscricdes das institui ¢bes federais no Concurso mostrou
que este teve grande abrangéncia, envolvendo 21 dos 23 ministérios, aémda
PresidénciadaRepublicaeda AdvocaciaGeral daUnido’ (Tabela?2).

Quanto aorigem dasiniciativasinovadoras, o levantamento de dados
permite visualizar algumasinstitui cdes que se destacaram em todo o periodo
do Concurso, assim como as que, por algumarazao, apresentaram baixosindices
de participagao.

A andlise do nimero deinscri¢Bes dasinstituicdes evidenciaaalta
concentragao de inscrigdes por parte de 11 delas, que juntas responderam
por 87,40% do total de inscric¢fes do Concurso. Quatro ministérios respon-
deram por 57,5% do total de inscricdes: o Ministério da Educacéo (18,4%), o
Ministério daFazenda (17,31%), o Ministério da Saude (11,06%) e o Ministério
daPrevidénciaSocial (10,73%) (Tabela2). A elevada participagdo no Concurso
desses ministériosjéaeraobservadano estudo realizado sobre as duas primeiras
edicdes, quando os dados apontaram que o Ministério da Educacéo, Fazenda,
Previdéncia Social e Salide respondiam por 62% das inscri¢cdes (Rua, 1999,

p. 296).

A pesguisaatua permite observar que essatendénciade participacdo se
manteve ao longo dos anos, tanto nesses quatro ministérios, quanto em outros,
como o Ministério da Defesa e o Ministério das Comunicagdes, todos tendo
apresentado experiénciasinovadoras em pel o menosdez das 11 edicbes do
Concurso, 0 que pode sinalizar aexisténciade ambientes permanentes de mudanca
nessasingtituicdes. Rua(1999), por suavez, destaca que 0s ministérioscom mais
participacao possuem estruturas organizacionais mais dispersas, contando com
maior numero de 6rgdos que se mobilizam parainovagdes pontuaisou locais.
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E importante, também, destacar aausénciae reduzidaparticipaco 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
participacao no Concurso, possivelmente por terem sido criados em 2003,
possuirem uma estrutura concentrada e estarem ainda em processo de conso-
lidacéo (Tabela?2).

Outros sei's ministériostiveram participagdo reduzida: Integracéo
Nacional, Cultura, Transportes, Relagdes Exteriores, Turismo, e Desenvolvi-
mento Socia e Combate a Fome. Os dois Ultimos foram criados em 2003 e
2004, respectivamente. Quanto ao Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome, apesar do pouco tempo de criacéo, teve participacdo relativa
significativa, inscrevendo um total de quatro iniciativasinovadoras, apenasno
periodo 2005-2006. Esse fato parece ser explicado pela area de atuacdo do
Ministério, que estavinculadaaumadas politicas prioritérias naagendado
Governo, implicando em grande mobilizacao paraestruturacéo e melhoriados
resultados do setor (Tabela2).

Em relagdo a classificacéo por 6rgaos vinculados a Ministérios
com participagdo maior que 1% no total dasinscric¢oes, destaca-se, em
primeiro lugar, as universidades (11,17% do total de inscri¢des), seguidas
pelo INSS, (7,45% do total deinscricdes) e pela Secretaria da Receita Federal
(4,71% do total deinscri¢des). Em quarto e quinto lugar, respectivamente,
aparece a Empresa Brasileira de Correios e Tel égraf os (4,60% do total de
inscricdes) e o Comando do Exército (3,07% do total de inscricdes)

(Tabela 3). Essas cinco institui¢des vinculadas respondem por 31% de todas
asinscrigdes do Concurso.

Um caso que merece aprofundamento € o Hospital de Clinicas de Porto
Alegre, gue estaligado aestruturainstitucional do Ministério daEducacéo, no
organogramadas universidadesfederais. O Hospital de Clinicas participou em
todas as edi¢es e é responsavel por 2,41% do total de inscri¢des do Concurso.
Assim, nacategoriauniversidadesfederais, quaseVsdetodos 0s 11,17% das
inscrigdes sdo do Hospital de Clinicas.

No caso do Ministério da Fazenda, segundo colocado em volume de
inscri¢des, os 0rgaos vinculados que mais contribuiram com inscricdes de expe-
riénciasinovadoras, nos 11 anos do Concurso, sdo instituicdes que, por sua
missao, estdo voltadas paraatendimento ao publico, sofrendo mais presséo dos
usuérios por melhores servicos, assim como areas atamente dependentes do
desenvolvimento tecnol 6gico. Esse € 0 caso da Secretaria da Receita Federal
(4,71%); do Banco do Nordeste (2,63%), que é banco de fomento ao setor
produtivo e do Servico de Processamento de Dados (SERPRO), ambos com
2,63%; dasdelegaciasregionais (1,97%); da Caixa Econémica Federal (1,31%);
e da Secretariado Tesouro Nacional (1,20%) (Tabela 3). Apenasessessals
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orgdos do Ministério daFazendaforam responsaveis por 14,45% de todas as
inscri¢des do Concurso.

A participacdo expressivade alguns ministérios pode ser explicada
também pel a presenca de determinadas i nstituicoes, nesses 6rgaos, mais
propensas, pela suanatureza, aproducdo deinovacdo. Podeter sido o caso do
Ministério da Educagdo, que teve 0 maior niUmero de inscrigdes no periodo,
sendo aorigem dessasiniciativas, institui¢cdes de ensino descentralizadas, como
universidades (11,17%) e centros federais de educagao tecnol dgica (1,53%),
ligados a producéo de pesquisa e conhecimento e com capaci dade instal ada para
essaatividade (Tabela3).

Esse seriao mesmo caso da EmpresaBrasileira de PesquisaAgrope-
cuaria(Embrapa), 6rgdo vinculado ao Ministério daAgricultura, que sozinha
teve 1,31% detodasasiniciativasinscritas. A Embrapaatuapor intermédio de
38 centros de pesquisae 11 unidades centrais, realizando pesquisas e transfe-
rénciade conhecimentos e tecnol ogias para viabilizar solucdes para o desen-
volvimento sustentavel do espacorural.

N&o diferente é o caso do Ministério da Salide, o terceiro em
volume deinscrigbestotais, sendo ainstituicdo vinculada que mais se destaca
aFundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), com 1,86% dasinscrigdes do Concurso.
Criadaem 1900 é voltada basicamente agerar e difundir conhecimento cienti-
fico e tecnolgico (Tabela 3).

A maior pressdo dos usuarios e a exigéncia de recursos tecnol 6gicos
pode também explicar o nUmero deiniciativasinovadoras dos Ministériosda
Previdéncia (INSS com 7,45% e Dataprev com 1,86%, que somadostotalizam
9,31% detodas asinscri¢cdes do Concurso), das Comunicagdes (Empresa
de Correios e Telégrafos, com 4,60% de todas as inscri¢des), do Trabalho
(as delegacias regionais foram responsaveis por 2,96% de todas asinscricoes).
Todos Orgéaos possuem amplarede de atendimento descentralizado nos
estados (Tabela3).

Aindaem relacéo afrequiénciada participacdo dos 6rgaos vincul ados,
o Ministério da Defesa— Exército (3,07%), Marinha (1,86%) e Aerondutica
(1,20%) — responde por 6,13% do total de iniciativasinscritas no Concurso
(Tabela3). Haque seinvestigar se as caracteristicas da culturamilitar tém
relacéo com a presencadeiniciativasinovadoras nessas organizagoes, que
s80 consideradas um exempl o de organi zacéo burocrética.

No caso da PresidénciadaRepublica, aantiga Secretaria Federa de Con-
trole, que pertenciaaestruturado Ministério da Fazenda, foi, em 2003, incorpo-
radaaestruturada PresidénciadaRepublica, sendo hojeaControladoriaGera da
Unido (CGU), queteve 1,42% detodas asinscri¢des do Concurso (Tabela 3).

Finalmente, o Instituto Nacional de Colonizacéo e ReformaAgraria
(Incra), do Ministério do Desenvolvimento Agrario, que lidacom questbes que
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envolvem umagrande compl exidade de interesses e atores, apresentou também
uma participacdo importante, 1,2% de todas asinscri¢oes do Concurso.

Os parametros do Concurso: areastematicas e critérios
de selecdo das experiénciasinovador as

A andlisedasiniciativasinscritas por dimensdo tematica é outrafonte
de compreensdo do movimento damudanca, permitindo observar as orientagcoes
das préticasinovadoras. Paraaapuracdo das mudancas ocorridas nos parametros
do Concurso, foi realizadaandlise de duasvariavei s consideradas sinalizadoras
dasinovactes que se desgjavaincentivar: areasteméti casindicadas pel o regu-
lamento, apartir das quais o candidato deveriaclassificar suainiciativae
critériosutilizados naavaliacao paraselecdo dasiniciativas.

Aolongo dos 11 anos do Concurso Inovagdo, as areasteméticastiveram
diferentes nomenclaturas e desdobramentos. Paratornar possivel aanélise
comparativa, foram reclassificadas paraesse |levantamento todas as areas ao
longo das 11 edi¢bes do Concurso, agrupando-as em nove dimensdes teméticas
abrangentes (Quadro 1).

Umadas dificul dades que a pesgui saencontrou ao identificar as éreas
teméticas dasiniciativasinscritas foi o fato de que os proprios concorrentes
classificavam suasiniciativas, tomando por base as &reasteméti casfixadasno
regulamento. Quando o inscrito ndo se sentia contempl ado nas areastematicas
disponiveis, ele escolhiaaopcao “outros’ e sugeriaaareatematicade enqua
dramento. A classificagcdo em “outrostemas’ correspondeu a 8,21% de todas
asiniciativasinscritas (Tabela4).

A andlise das dimensBes tematicas dasiniciativasinscritas permitiu ter
umavisdo geral dos aspectos dagestéo que maisatrairam inovagdes, ao longo
dos ultimos 11 anos, e também verificar se houve mudancas de direcdo nostrés
periodos que foram tomados como referéncia nesse estudo.

A pesguisaidentificou cinco dimensdes temati cas que mais concen-
traram inscri¢des ao longo do Concurso: melhoria dos processos de trabal ho,
24,42%; atendimento ao cidaddo, 15,01%; gestdo dainformagéo, 13,36%;
plangjamento, gestdo estratégi ca e desempenho ingtitucional, 13,25%; e gestao
e desenvol vimento de pessoas, 12,71% (Tabela4).

A concentracdo deinovagdes nessas areas pode, em parte, ser explicada
pelo fato de o foco no usuério-cidaddo, melhoria de processos e melhorias
continuas, assim como orientacdo pararesultados, serem temas paradigmaticos
danovagestdo publica, que estimularam fortemente asinovagdes naadminis-
tracdo publicabrasileira, com influénciaem todo o periodo, principa mente
nos dois primeiros (1996 a 1998 e 1999 a 2002).

Essas orientacfes tiveram receptividade especial nos 6rgéos envolvidos
na prestacao direta de servicos que, com aexpansao do publico-alvo, por forca
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dos processos de democratizacdo do Estado e ampliacéo de direitos sociais,
sofreram pressao por melhorias nas condic¢des de atendimento e nos processos
detrabalho, o que exigiu, a0 mesmo tempo, uso das novastecnol ogias deinfor-
macao. Provavel mente, essa seriaaexplicacéo paraaelevadaapresentacao de
iniciativasinovadoras por parte dos ministérios com maior nimero de 6rgéaos
prestadores de servicos (veja-se 0 caso do Ministério da Fazenda, com a Secre-
tariadaReceitaFederal; daPrevidéncia, com 0 INSS; e da Educacéo e Salde,
com suarede de institui¢des, entre 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%)
(Tabelab).

O tema* atendimento ao cidadéo” , nesse mesmo interval o, cresce do
primeiro parao segundo periodo (12,88 a 20,00%), mas apresentaumagueda
bastante acentuadano terceiro periodo (8,99%) (Tabelab).

Em relacdo atemética" gestdo dainformacdo”, percebe-setambémuma
gueda, principal mente do segundo para o terceiro periodo, que passade 13,51%
paral0,67% (Tabelab).

Otema* plangamento, gestdo estratégica e desenvol vimento institu-
cional”, apesar de presente em todas as edi¢oes, refletindo a orientacdo para
resultados, apresentaa partir de 1999 amencéao especificaa plangamento
estratégico, possivelmente pelo fato de o termo guardar maior aproximagao
com 0 model o adotado pelo Plano Plurianual, que comecaa ser debatido em
1999 e que se mantém, com aperfeicoamentos, até o final do periodo estudado.

Esperava-se que, apartir de 1999, com avalorizagéo do plang amento
e dagestdo estratégica, advindadareformulacdo do PPA, os 6rgéos publicos
respondessem com aampliacdo deinovacdes naarea. Entretanto, isso ndo
ocorreu e as inovagdes na area de plangjamento no periodo 1999-2002 regis-
traram um percentual inferior ao do periodo anterior (15,89% e 9,73%). Tal
situacdo pode significar que os estimul os ndo tiveram avisibilidade e dissemi-
Nacao necessarias, ou que as respostas dos 0rgdos exigem um tempo maior de
maturagdo, além deinstrumentos, conhecimentos e habilidades para o alcance
dos resultados esperados. Esse argumento é reforcado porque no terceiro
periodo analisado (2003-2006), guando hovamente as orientacdes da politica
relativas ao PPA passam por mudancas e hAumamobilizacdo para suadissemi-
nacao e capacitacdo, adreatematicavoltaacrescer atingindo 15,17% das
inscricbes naarea(Tabelab).

Quanto adimensado “ gestdo e desenvol vimento de pessoas’, apesar de
sua participacéo no total dasinovagdesinscritas ser de quase 12,71%, ela
apresentou uma participacao decrescente (de 15,34% para 11,08 e 10,67%)
(Tabela5). O decréscimo ocorreu em um periodo marcado pel os esforcos
por parte dos setores responsavei s pela politica de recursos humanos, de
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recomposi ¢ao do Estado, com expansdo dos concursos publicos paracarreiras
de diversos érgéos federais. Uma hipétese é de que essa ampliagédo dos quadros
na&o tenhasido acompanhada da di sseminagdo de propostas rel acionadas ao
desenvol vimento de pessoas, com visibilidade suficiente paraestimular
inovagdes. Além disso, constitui umaérea com escopo amplo (selecéo, lotacéo,
carreiras, gestéo e desenvol vimento de competéncias, capacitacdo, avaliacdo de
desempenho, melhoriado climade trabalho etc.), impondo compromissos e
Investimentos de maislongo prazo, por parte dainstitui¢cdo como um todo. Ela
aindaévistade formarestritaaareade recursos humanos, e ndo como um
instrumento dos gerentes e dirigentes naadministracéo publica.

Quanto ao tema“ gestéo dainformacdo” , percebe-se um nimero decres-
cente deinscricdes, variando de 14,5% para 13,51%, do segundo parao terceiro
periodo, e passando a 10,7%, no terceiro periodo (Tabelab). Tavez essaquedase
explique pelo fim, ou maturacéo, do processo deinformatizagdo que 0 governo
federal experimentou apartir de 1996.

Em menor escalaencontram-se acategoria*“ arranjosinstitucionais para
coordenacdo naimplementacao de politicas publicas’, com umameédiade 8,32%
dostrés periodos. Essa categoria, como areatemética especifica, foi também
criadaem 2004, mas um de seus componentes, “articulacdo de parcerias’, ja
existiadesde 1996, com grande representatividade. Em 2006, amudancaresidiu
principal mente no foco, maisvoltado paraaatividade de coordenacao ea
mencao explicitaaimplementacéo de politicas publicas. Destaca-se nessa
categoria um crescimento expressivo e constante do nimero de inscricoes:
passou de apenas 4,11% no primeiro periodo (1996-1998), para 14,04% no
ultimo (2003-2006), 0 que pode indicar que os esforgos paraintegracéo de
politicas sociais, em ambito federativo, tenham surtido efeito (Tabelab).

E importante aindadestacar apoucarepresentatividade deiniciativas
inovadoras na areade gestdo financeira e orcamentaria, com médiade 4,27% no
periodo. No periodo 1999-2002, houve el evacdo do seu indice de participacéo,
de 3,56% a cercade 5,95%, caindo novamente no Ultimo periodo para 2,25%.
Talvez apersisténcia, no setor publico, de tracos remanescentes da culturainfla-
cionaria, pouco afeta ao controle rigoroso de custos, tenhainfluenciado nesse
resultado, além darigidez dos processos orcamentarios e financeiros (Tabelab).

Critérios de selecdo

Os critérios de selecdo previstos pel os regulamentos das varias edicdes
do Concurso indicam osvalores e principios que umainovacao deveriarefletir,
paraser consideradasatisfatoria, constituindo abase de avaliacdo dasiniciativas
pelo Comité Julgador do Concurso.

Assim como as areas teméticas, os critérios de selecdo adotados em
cada edicéo ndo apresentaram rupturas ao longo do tempo, mas ddo indicios de
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algumas mudancas de foco na abordagem dagest&o publica. Apesar dadiversi-
dade de nomenclatura dos critérios de sele¢do utilizados nas edi¢des do
Concurso, constata-se que el es podem ser distribuidos em algumas categorias
maisgerais (Quadro 2).

A preocupagao expressa com comprovacado deresultadosinicia-
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 simplificacéo de procedimentos e desburo-
cratizacéo aparece como critério seletivo de 2000 a 2003, periodo de
vigénciado destaque em desburocratizacéo. Outra constante no Concurso é
a preocupacao com o uso responsavel e/ou eficiente dos recursos e avalori-
zacao das parcerias.

Jaareplicabilidade daexperiénciasd aparece na primeiraedicao,
talvez porque um de seus principais obj etivos fosse aampladivul gacéo das
experiéncias e dos principios de gestéo correspondentes.

O que seintroduz apartir de 2003 € a atencéo a resultados rel acionados
aareafinalisticados 6rgaos, que se expressano critério derelevanciae
coerénciadainiciativacom amissao institucional, assim como a especificacdo
da orientagdo ou contribui¢éo para o exercicio dacidadania, como novo critério
aser observado. Tais critérios parecem confirmar o foco da politica de gestao
publica, que sedirecionaparaarranjos gerenciais que favorecam a obtencéo de
resultados nas politi cas publicas e paraapromocao dacidadania, notadamente
nas areas prioritarias daagendagovernamental.

O queseintroduz a partir de 2003 é aatencéo aresultados relacionados a
areafinalisticados érgaos, que se expressano critério de relevancia e coeréncia
dainiciativacom amissdo institucional, assim como a especificacdo daorien-
tacdo ou contribuicéo para o exercicio dacidadania, como novo critério aser
observado. Tais critérios parecem confirmar o foco da politica de gestéo
publica, que sedirecionaparaarranjos gerenciais que favorecam a obtencéo de
resultados nas politicas publicas e paraapromocao dacidadania, notadamente
nas &reas prioritérias daagendagovernamental .

Iniciativas premiadas

Durante os 11 anos do Concurso I novagéo na Gestéo Publica Federal
foram premiadas 271 iniciativasinovadoras. Verifica-se ataconcentracdo de
premiadas nastrés primeiras edi¢des, em que foram premiadas 144 iniciativas,
ou equivalente a53,14% do total de todas as premiagdes do Concurso (Tabela
6). Isso se explicapelo fato de que os primeiros anos tiveram por objetivo
principal estimular amudancagerencial, por meio deampladivulgacéo de
“boas préticas’. Como consequiéncia, foram conferidos até 50 prémios por ano.
A partir daquartaedicéo, restringiu-se o nimero de prémios anuais e ampliou-se
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progressivamente o nivel de exigéncia, fazendo com que o nimero anual de
premiagdes ndo ultrapassasse 20 iniciativas.

Apesar daexisténcia, em todas as edicies, decritériosdeavaiacéo
claramentedefinidos, éimportanteressaltar que aavaliacdo baseou-se sempre
no relato escrito e nadocumentacao anexada, ndo existindo, por dificuldades
operacionais, avaliagdoinloco daexperiéncia, que pudesse compensar falhas
no relato. Em consequiéncia, é possivel quea gumasiniciativasinovadoras
percebidas como criativas, mas com graves deficiéncias naexpos ¢ao escrita,

n&o puderam ser consideradas paraefeito de premiacao. A partir do préximo
Concurso, em 2007, as avaliacOes dos relatos por escrito das experiéncias selecio-
nadas serdo complementadas por visitas de especialistas aos 20 érgéosfindistas®.

A pesguisadas 11 edigdes do Concurso mostrou que 22 instituigdes
federais receberam pel 0 menos uma premiagao e que houve uma correspon-
déncia entre as ingtitui¢cdes que se destacaram pelo nimero de inscrigdes e
asingtituicbes mais premiadas. Assim, os quatro campedes de premiacéo foram,
como no caso dasinscricdes, os Ministérios da Educacdo, Fazenda, Salde e
Previdéncia Social, que juntos responderam por 153 prémios, 56,46% do total
de prémios concedidos (Tabela7).

Também tiveram participacéo significativa, pelaordem: o Ministério
das Comunicacdes, o Ministério do Trabalho e Emprego, a Presidénciada Repu-
blica®, o Ministério da Defesa, 0 Ministério de Minas e Energia, o Ministério
daAgricultura, PecuériaeAbastecimento e 0 Ministério do Plang amento
(esses sete ministérios somaram 31,73% de todas as premiacdes). Assim,
11 primeiros premiados tiveram 88,19% de todas as premiagoes.

A andlise das &reasteméticas dasiniciativas premiadas mostrou que duas
dimensdes se destacaram: atendimento ao cidad&o e melhoria nos processos de
trabal ho, quejuntasincluiram 38,38% dasiniciativas premiadas. O tema*“ plane-
jamento, gestéo estratégica e desempenho institucional” ficou com 15,87% das
premiacdes, “ arranjosinstitucionais para coordenacdo e/ou implementacao de
politicas’, com 14,02%, e gestdo e desenvolvimento de pessoas’, com 10,33%
das premiacdes, guardando correspondénciacom o verificado nasiniciativas
inscritas, quando essas categorias foram também as mai s freqlientes e mantendo
coeréncia com as areas prioritarias de politicas de gestdo, que foram estimu-
ladas pel osgovernos (Tabela6). A excegdo foi adimensao “arranjosinstitu-
cionais paracoordenacdo naimplementacdo de politicaspublicas’ queteve
participacdo napremiacao bastante superior asua participacdo relativanas
Iniciativasinscritas, em que atingiu apenas 8,32% (Tabelab).

Como severificou nasiniciativasinscritas, houve um pegueno percentual
(Tabela5) queteve como foco agestéo orcamentéria (4,27%). Em contrapartida,
um nimero expressivo de inscricdes nessa dreateméti ca conqui stou premiacoes
(4,06% dototal das premiactes, ver Tabelab).
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Por fim, a“gestéo dainformacdo”, que estavaem terceiro lugar nasins-
cricbes com 13,36% (Tabelab), obteve apenas 7,75% dos prémios (Tabela6).

Consideracbesfinais

O gue se pode depreender daandlise realizada é que, em termos gerais,
o Concurso Inovacao na Gestao Publica Federal ofereceu contribuigdes para
atransformacdo daadministracéo publicafedera brasileira, tanto pelasua
abrangéncia, envolvendo amaior parte dasinstituicdes do Executivo federal,
quanto pelaqualidade dasiniciativasinovadoras premiadas, objeto de publi-
cacoes e de posterior divulgacdo pelo Banco de Solucoes.

E importante ressaltar que ostrés periodos marcaram apenas mudancas
incrementai s no Concurso, sendo que al guns principios permaneceram
inalterados ao longo de toda a sua existéncia—foco no cidadéo, participagéo
social, realizagéo de parcerias, desenvol vimento de pessoas, planejamento e
gestdo estratégica, melhoriade processos de trabal ho, preocupacdo com 0s
resultados, os custos e agestao de informacoes (Quadros 1 e 2). Assim,
observa-se uma continuidade em pontos cruciais daagendade gest&o, o que
podeindicar aincorporacdo de certas propostas em relacéo ao papel do Estado,
apartir darevisdo dos pressupostos que marcaram as primeiras geragoes de
reformaadministrativa.

O que se constata, ao longo dos seus 11 anos, séo 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 revita-
lizac&o e integracéo do planejamento e or¢camento governamental; e o periodo
de 2003 a 2006, direcionado para o estimulo de coordenacao, otimizadorade
politicas publicas prioritérias.

Ashipdtesesiniciais desse trabal ho ainda precisam de pesquisas quali-
tativas com os premiados para serem confirmadas™®. O que temos, por enguanto,
sdo algunsindicios, pistas e questdes que merecem aprof undamento. Aindando
conhecemos em que medida os 6rgdos centrais formuladores das politicas de
gestéo influenciam o surgimento de solucdes inovadoras em instituicdes com
baixapropensdo ainovacdo. Nao épossivel afirmar, ainda, em quegrau adisse-
minagao feitapel o Concurso auxiliou nageracéo de estimul os as inovagdes nos
orgéaos publicos.

Agendas especializadas de politicas publicas podem fazer o tema
inovacdo entrar (ou sair) do processo decisorio interno das institui goes,
dependendo danatureza e dasuaareade atuacdo, do interesse dos dirigentes,
do grau deinstitucionalizacdo do temainovacao etc. A entradado tematambém
depende do quanto as institui¢cdes se comprometem com diretrizes de politicas
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do governo, e aderem apoliticadeinovacdo. Além disso, precisamos conhecer
o papel quedirigentes e gerentesinovadores e empreendedores desempenham
nesses processos. O grau de estruturacdo, o tempo de existéncia dainstituicao,
acontribuicéo de dirigentes e gerentes, que se empenham na producgéo de
inovacdes, podem ser variaveisauxiliares daexplicacao.

Como vimos, variasinstitui cbes possuem caracteristicas e natureza
propicias aesse movimento, como aquel as voltadas a pesquisae ageracéo de
conhecimento, e as que estéo voltadas ao atendimento direto e sujeitasao
controle dos cidadaos.

De qualquer modo, € sabido que ahierarquiado setor publico, a
formacomo o poder e ainformagéo sao distribuidas, ndo estimulam o pensa-
mento inovador, 0 que exige processos constantes e instrumentos gerenciais
de apoio paraacriacdo de ambientes favoraveis. A inovacdo nagestdo ndo é
fruto de mudancas espontaneas, ela pressupde um movimento constante-
mente planejado em relacéo a principios e ao modo como as praticas sdo
realizadas (HamEL, 2006). E um processo que ndo tem modelo Gnico, cujo
objetivo geral écriar, experimentar e executar determinadas mudangas com o
proposito de maximizar resultados, tendo em vista os direitos dos cidadados.
Além do apoio politico e de instrumental gerencial, e por vezeslegal, isso
exige receptividade correspondente pel os dirigentes e servidores e politicas
de gesté@o que incentivem inovacdes no setor pablico.

Em gue pese os limites desse estudo pararesponder o grau deinfluéncia
direta, o que exigiriaarealizacdo de pesquisas nasinstituicoes, foi possivel
observar que quando o desenho da politica de gestéo tem diretrizes e obj etivos
definidos em relacdo aos principios deinovagao, e razoa vemente disseminados,
haressonancianasinstitui¢des. Foi o caso dareformaadministrativagerencial
gueteve estratégias massivas de comunicacdo, disseminacdo e capacitacdo. As
reformas do PPA também constituem exempl o disso, cujos principiostiveram
ampla penetracdo nos ultimos periodos, assim como as politicas de governo que
receberam apoio e prioridade paraintegracéo de suas agdes, como demonstrao
crescimento da éreanovos arranjosinstitucionais para coordenacdo eimple-
mentacdo de politicas no concurso.

A décadade 1990 demonstrou ser possivel inovar no setor publico,
como apontam as praticas incorporadas de participacéo de atoreslocaise
setoriais naesferapublica, aconexao entre organizagdes publicas, privadase
comunidades, apontando paradiferentes arranjos e equilibrio entre Estado, setor
privado eterceiro setor. Foram criadas novas formas de articul agéo das politicas
descentralizadas originando diferentes redes que exigiram mais capacidade de
coordenacdo transversal de programas no ambito da Federacéo brasileira.

Com ambientesfavoraveisainovacao, ageracao de externalidades posi-
tivas propiciaum ambiente reiterativo. Nesse contexto, aquestao daformacéo
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dosservidoresedirigentes exige novas perspectivas, hgjavistaqueamaioriadas
pessoasnéo foi preparadaparao pensamento inovador, aindamaisem setratando
deinovar um ambiente de restricdes administrativas e legai s daadmini stracéo pu-
blica. Assumir riscos parainovar, ter maior liberdade paraescolher e adaptar exi-
gem mel 0s paraaassuncao de maior autonomiapor parte do servidor, ab mesmo
tempo em que requerem mecanismos de visibilidade, controle e responsabilizacéo
pel osresultados. Essas sGo competéncias que ndo eram utilizadas no gerencia-
mento do passado e exigem mudangas na culturaorganizacional e naatitude dos
servidores publicos, além dademocratizacéo politicade procedimentose
processos decisorios, liberando potencial empreendedor desses atores.
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Notas

1 Segundo Diniz (2005, p.11), apréticadeimplementacdo de reformas de Estado
sob regimes autoritarios teve consequiéncias que ndo podem ser ignoradas.
Exacerbaram-se certas caracteristicas do sistema presidencialista, como a
outorga constitucional de poderes|egislativos ao chefe do Executivo, o amplo
poder do presidente paranomear funciondrios, aautonomiae acentralidade dos
governos estaduai s baseadas em aliancas e redes de lealdade politica. Desse
modo, 0 isolamento dainstancia presidencial face ao escrutinio publico, afalta
de espaco institucional paraque asforcas politicasinterfiram, aintoleranciacom
o dissenso e conflito, ainoperancia dos mecani smos de controles matuos, em
suma, a0 se expor ao arbitrio do Executivo, osfreiosinstitucionais desapare-
ceram, 0 que criou Sérios obstéacul os para a articulacéo dos poderes e acomu-
nicacdo com a sociedade em diferentes momentos.

2 As propostas passavam pelareconceitualizacdo do sistemade carreiras,
desligando-o da estabilidade garantida, de modo a possibilitar aimplantacéo
de sistemas de incentivos e premiagdes ligados ao desempenho; o desenvol -
vimento de sistemas de remuneragfes dos servidores publicos associados a
seu rendimento; e o estabel ecimento de sistemas de capacitacao que possam
contribuir para estabel ecer uma culturaprofissional propriade generalistas
(Grau, 1997).

3 Entende-se por administracdo gerencial o model o “fundamentado nos principios
de confianca e de descentralizacdo da decisio, exige formasflexiveis de gestéo,
horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de fungdes, incentivosacriati-
vidade. Contrapde-se aideol ogiado formalismo e do rigor técnico daburocracia
tradicional. A avaliag&o sistemética, arecompensapel o desempenho e acapaci-
tacao permanente, quejaeram caracteristicas daboaadministracdo burocrética,
acrescentam-se 0s principios da orientagdo para o cidado-cliente, do controle
por resultados e da competicéo administrada’ (PLANO DIRETOR DA REFORMA DO
APARELHO DO EstADO, 1995, pp. 23-24)

4 As sete areas teméticas sdo: arranjos institucionais para coordenagdo e/ou
implementag&o de politicas; atendimento ao cidadéo; avaliacdo e monitora-
mento de politicas publicas; gestdo dainformacéo; gestdo e desenvolvimento
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de pessoas; melhoria dos processos de trabal ho; planejamento, gest&o
estratégica e desempenho institucional, e outros.

®> 0 12° Concurso Inovacao nagestéo publicafederal em 2007 teve 117
iniciativasinscritas, um aumento de 109% de inscricdes validas em relacéo
ao concurso anterior. Ver Grafico 1.

¢ O primeiro, sobre os dois primeiros anos — 1996 e 1997— (Rua, 1999); o
segundo, mais detalhado, realizado pela PesquisaENAP, fazendo um balanco
dos cinco primeiros anos do Concurso: 1996 a 2000 (ENAP, 2001).

"A AdvocaciaGeral daUnidofoi classificadacomo “outras’ natabulagéo.
Namesma categoria, também foram classificadas as entidades pertencentes
ao“SistemaS’.

8 Ver critérios em: <http://inovacao.enap.gov.br/>.

® No caso da Presidéncia da Republica € importante ressaltar que 50% de
todas as premiacdes estéo concentradas na Secretaria Federal de Controle
(SFC), daControladoriaGeral daUniao.

10 Em 2008 serdo concluidas duas pesquisas para aprofundar essas questes:
umaque analisa os fatores responsaveis pela sustentabilidade dasinovactes
premiadas nas 11 edi¢cdes do Concurso; e aoutra sobre disseminacao das
inovacdes premiadas neste periodo, analisando o grau de disseminacéo das
experiéncias para outros 6rgaos publicos e os fatores responsaveis pela
propagacao dasinovagoes.
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Anexos. quadros, tabelas e gr aficos

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

Descricdo das areastematicas das
11 edigdesdo Concur so

Arranjos institucionais
para coordenacado e/ou
implementacdo de politicas
publicas

Parcerias, gestdo participativa, articulagéo de
parcerias, delegacdo com controle de
resultados, gerenciamento participativo,
arranjosinstitucionais para coordenagéo na
implementacdo de politicas publicas (intrae
intergovernamental).

Avaliagdo e monitoramento
de politicas publicas

Criacao e implantacdo de sistemas de moni-
toramento e avaliac&o de politicas publicas,

programas e projetos, como instrumento de

apoio atomada de decisdo.

Planejamento, gestao
estratégica e desempenho
institucional

Planejamento e desenvol vimento organi za-
cional, planejamento e gestéo estratégica,
avaliagdo de desempenho e controle de
resultados, controle de resultados, gestéo
orientada pararesultados, responsabilizacéo
dos gerentes.

Melhoria dos processos de
trabalho

Fortalecimento ingtitucional, gestéo pela
qualidade, estabel ecimento de par@metros
de qualidade, andlise eimplementacéo de
mel horiacontinua, simplificacéo e agilizacdo
de procedimentos, modernizacdo de proce-
dimentos.

Gestao da informacao

Gestéo dainformagéo, informatizacéo da
gestéo, gerenciamento dainformagao,
informag&o para o cidad&o.

Gestao e desenvolvimento
de pessoas

Capacitacéo profissiona e gestéo de RH,
gerenciamento de pessoas e capacitacéo,
avaliacdo de desempenho e controle de
resultadosindividuais.

Atendimento ao cidaddo

Atendimento ao usuario, mensuracéo da
satisfacdo dos usuarios, estabelecimento de
padrdes de servigos, gerenciamento de
padrdes de atendimento de servigos.

Gestdo financeira e
orcamentaria

Outros temas

Gestéo financeira e orcamentéria,
gerenciamento de custos

Gestéo de servigos gerais, gestdo de servigos
sociais, gestéo de suprimentos etc.

Fonte: Coordenagéo-Geral de PesquisadaENAP (2007)




Quadro 2: Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal (1996-2006): critérios de
selecdo utilizados nos 11 anos do Concur so

N. Critérios de selecdo Edic6es do Concurso
23R PR 6T

Introducéo de inovagdes em relagdo a préticas anteriores

1 1wm udanca quditativa ou quantitativaem relacdo a préticas
anteriores'Mudanca qualitativa ou quantitativaem relacéo
a préticas anteriores, com mensuragéo dos resultados

Foco no cidad&o-usuério/ Orientacdo para cidadania/
2 | Contribuicéo parao exercicio dacidadania

Melhoria no atendimento ao usuario

Orientacdo para resultados

Impacto na qualidade do servico prestado

Instrumentos para avaliacéo de resultados

Avaliacéo de resultados com utilizag&o de indicadores

Geragao de resultados e de impactos positivos/
Geragdo de impacto positivo, segundo indicadores
claramente definidos, qualitativos ou quantitativos

4 | Grau deresponsabilizacéo do corpo técnico e gerencial

Desenvolvimento de parcerias

5 | Existénciade parceriasedearticulacéo e sinergiacom
outrasiniciativas

Participacéo de entidades de classe

6 | Participacéo de beneficiarios naavaliacdo de resultados

7 | Simplificagcéo dos procedimentos

Desburocratizacdo e s mplificagdo dos procedimentos/
Racionalizacdo com simplificagdo dos procedimentos

Coerénciaerelevanciacom suamissao institucional/
9 Relevancia e coerénciacom amissao institucional

Relevancia e coerénciacom suamissao institucional
10 | Criatividade administrativae gerencial

Producgo e difusdo de informagdes gerenciais

Gerenciamento deinformacfes

12 | Reduc@o efetiva e mensuravel nos gastos publicos

Utilizagéo responsavel dos recursos

Utilizag&o eficiente dosrecursos/ Utilizagco eficiente
de todos os recursos

14 | Desenvolvimento de processos de negociacdo

15 | Resgate da histéria organizacional

Fonte: Coordenacéo-Geral de PesquisadaENAP (2007)
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Gréfico2- Inscrigdespor ministériosde 1996-2006 (com o numer o superior a 10 inscricdes)

Fonte: Coordenac&o-Geral de PesquisadaENAP (2007)
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Tabela4: Concurso Inovacdo naGestdo PublicaFederal (1996-2006): inscrices
classificadas segundo areasteméti cas e ordenadas por volume deinscricdes

Inscritos nas 11 edi¢Ges do Edicdes do Concurso Totd
Concurso por areas teméticas 1] 2] 3] 4l 5] 6] 7] 8 10 | 11 | Total %
Melhoria dos processos de 25|21 372018 | 31| 22| 13 15 | 17| 2232442
trabalho

Atendimento ao cidadéo 5| 6| 6| 16|18 16| 24 6 3| 5| 137 |1501
Gestéo dainformagéo 413 26|15|16| 1|18 10 6| 1| 12 1336
Planejamento, gestdo %24 8 8/ 5| 7,16 6 9] 6| 1201|1325
estratégica e desempenho

institucional

Gestéo e desenvolvimento 31|13 12| 4, 6|15 16 8 4| 6 161271
de pessoas

Arranjos institucionais para 5 4 6| 5| 9| 5| 17| 5 0| 6| 7| 832
coordenacdo naimplementacéo

de politicas publicas

Outros temas %| 8 6| 8/ 2| 6| 4 2 0|12 | 821
Gestéofinanceiraeorcamentariay 1| 3| 9| 2| 1| 8| 11| 1 0| 1| 39| 427
Avaliac&o e monitoramento de 0, 00 0] 0/ 0| 0| 0| O 2| 2 4| 044
politicas publicas

Total deinscrigbes 43| 2 /10| B | B 128 | 51 9 | 5%| 913| 10

Fonte: Coordenacdo-Geral de PesquisadaENAP (2007)
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