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RESUMO

A criacédo do Centro de Pesquisa e Inovagéo (CePl), no Tribunal de Contas da Unido, ocorreu
em 2015 com o objetivo de promover e suportar a concep¢édo, o desenvolvimento e a aplicacédo
de novas ideias e técnicas as atividades de um orgao de fiscalizacdo governamental (BRASIL,
2015b). Com objetivo de analisar a inovagdo no setor publico, Isidro-Filho (2017) estabeleceu
um modelo aplicavel na administragdo publica federal para descrever o processo inovativo
composto por antecedentes da inovacao; atividades relativas ao ciclo de inovacéo; capacidades
0u recursos para inovacao; e resultados ou impactos da inovagédo. Dessa forma, o objetivo geral
desse estudo é analisar o processo de criacdo de um laboratorio de inovagdo para auxilio no
processo inovativo em um 6rgdo publico de controle. Para tanto, foi realizado um estudo de
caso por meio de pesquisa de campo e documental no Tribunal de Contas da Unido. Além disso,
a presente pesquisa é classificado como um estudo de caso qualitativo, tendo como unidade de
andlise o Tribunal de Contas da Unido, em que foi utilizado, como principal instrumento de
coleta de dados, a aplicacdo de um questionario construido com base no framework
desenvolvido por Isidro-Filho (2017), aplicavel para administracdo publica federal brasileira.
Os resultados das andlises mostram que o principal antecedente da criacdo do CePl foi o
impulso politico. A principal barreira e o principal facilitador foram, respectivamente, a
sobreposicao de competéncias e a escolha dos integrantes do CePl. Com relacéo a co-criagéo,
0 NESTA teve papel fundamental para a concepcdo do CePl ao treinar e realizar coaching com
0 objetivo de assimilar a metodologia desenvolvida por tal instituicdo. Quanto a capacidade de
inovacdo, foram identificadas principalmente a lideranca transformadora e a intengédo
estratégica de inovar. Quanto ao processo de inovacao para criar 0 CePl, a ideacdo contou,
principalmente, com a realizacdo de benchmarking com empresas privadas e com outros
laboratdrios de inovacdo, em especial, 0o NESTA, ocorrendo sua difusdo por diferentes formas
(intranet e sucesso dos trabalhos realizados). Além disso, foi verificado a co-criacdo durante o
processo de inovagao por meio de uma aprendizagem interorganizacional entre as organizagdes
publicas. Os resultados obtidos pelo TCU com a cria¢do do CePI podem ser vistos na melhoria
de processos de trabalho; numa maior eficiéncia e efetividade ao alavancar indiretamente os
seus objetivos; no aumento da sua visibilidade; na realizacdo de novas parcerias em decorréncia

da criacdo do CePI; e na melhoria das condicdes de trabalhos.

Palavras-chave: Inovagéo. Inovagéo no setor publico. CePl. coLAB-i. Tribunal de Contas da
Unido.



ABSTRACT

The creation of the Centro de Pesquisa e Inovacgéo (CePl) at Tribunal de Contas da Unido took
place in 2015 with the aim of promoting and supporting the conception, development and
application of new ideas and techniques to the activities of a government oversight body
(BRASIL, 2015b). In order to analyze innovation in the public sector, Isidro-Filho (2017)
established an applicable model in the federal public administration to describe the innovative
process composed of antecedents of innovation; activities related to the innovation cycle;
capabilities or resources for innovation; and results or impacts of innovation. Thus, the purpose
of this study is to analyze the process of creating an innovation laboratory to assist in the
innovative process in a public control body. Therefore, a study case was carried out through
field and documentary research at the Tribunal de Contas da Uni&o, and also a qualitative study
having as unit of analysis the Tribunal de Contas da Unido, using as main instrument of data
collection the application of a questionnaire built based on the framework developed by Isidro-
Filho (2017) applicable to Brazilian federal public administration. The results of the analyzes
show that the main antecedent of the creation of CePl was the political impulse. The main
barrier and the main facilitator were, respectively, the overlap of competencies and the choice
of the members of CePI. With regard to co-creation, NESTA played a fundamental role in the
conception of CePl in training and coaching in order to assimilate the methodology developed
by that institution. In terms of innovation capacity, mainly transformative leadership and the
strategic intention to innovate were identified. With respect to the innovation process to create
CePl, the ideation was mainly supported of benchmarking with private companies and other
innovation laboratories, in particular NESTA, with its diffusion in different ways (intranet and
success of the works carried out). In addition, co-creation during the innovation process was
verified through interorganizational learning among public organizations. The results obtained
by TCU with the creation of CePI can be seen in the improvement of work processes; in greater
efficiency and effectiveness by indirectly leveraging its objectives; increase their visibility; in
the realization of new partnerships as a result of the creation of CePl; and improvement in

working conditions.

Keywords: Innovation. Innovation in the public sector. CePl. coLAB-i. Tribunal de Contas da

Unido.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o setor publico, em especial o brasileiro, passou por mudancas
estruturais com o objetivo de melhorar a qualidade na prestacdo de servi¢os publicos para a
sociedade. Em vérios paises do mundo, existe a tentativa de tornar a administracéo pablica mais
proativa, eficiente, responsavel e, especialmente, mais orientada para o servico (ALBERTI;
BERTUCCI, 2006). No Brasil, os debates sobre a reforma administrativa no governo federal
em 1995 instauraram um marco na cultura da gestdo publica. Tal fato abriu caminho da
inovacdo na agenda publica brasileira com base nos principios gerencialistas da Nova Gestdo
Publica, alicercando o modelo de gestdo do Estado na eficiéncia e na orienta¢do por resultados
(FERRAREZI; AMORIM; TOMACHESKI, 2010).

No processo evolutivo para um novo padrdo na gestdo publica, o Estado Brasileiro
incluiu o principio da eficiéncia por meio da Emenda Constitucional n® 19/1998 (BRASIL,
1988) como um dever de todos os poderes dos entes da federacdo. Entretanto, o que seria
eficiéncia para o setor publico?

Na tentativa de responder tal indagacdo, Moraes (2008) interpreta o principio da
eficiéncia como sendo a imposi¢édo pela busca do bem comum, por meio do exercicio de suas
competéncias de forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz, sem burocracia e
sempre em busca da qualidade. Além disso, o autor enfatiza a necessidade de evitar desperdicios
e garantir uma maior rentabilidade social por meio da ado¢do de critérios legais e morais
necessarios para a melhor utilizacao possivel dos recursos publicos.

De acordo com o Brasil (2000), a eficiéncia pode ser definida como sendo a:

[...] relacdo entre os produtos (bens e servicos) gerados por uma atividade e os custos
dos insumos empregados para tal em um determinado periodo de tempo. Se a
quantidade de produto esta predeterminada, procura-se minimizar o custo total; se o
gasto total estd previamente fixado, procura-se otimizar a combinagdo de insumos
para maximizar o produto; em ambos 0s casos a qualidade deve ser mantida. Essa
dimensdo, portanto, mede o esforco do processo de transformacdo de insumos em
produtos (BRASIL, 2000)

Para Silva (2004), o principio da eficiéncia orienta a atividade administrativa no
sentido de obter os melhores resultados com 0s meios escassos de que se dispde e a um menor
custo. Deste modo, o principio da eficiéncia esta relacionado com a boa e regular aplicacéo dos
recursos publicos com a proposta de maximizar o produto a ser entregue com 0 menor custo
possivel.

Desta forma, sintetizando os conceitos, o principio da eficiéncia esta relacionado
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com a racionalizacdo de gastos, objetivando o bem comum sem desconsiderar a qualidade do
servigo ou produto entregue para a populagéo.
Em continua evolucdo do Estado Brasileiro, foi aprovada a Emenda Constitucional

n° 85 de 2015, que aprovou o estimulo a formacao e ao fortalecimento da inovacao:

O Estado estimulara a formacéo e o fortalecimento da inovacdo nas empresas, bem
como nos demais entes, publicos ou privados, a constituicdo e a manutencédo de
parques e polos tecnoldgicos e de demais ambientes promotores da inovagdo, a
atuacdo dos inventores independentes e a criagdo, absorcao, difusdo e transferéncia de
tecnologia” (BRASIL, 2015) [grifo nosso]

O tratamento especifico para as atividades de ciéncia, tecnologia e inovacdo nas
empresas privadas na CF/1988 esté voltado para a formacéo de politicas publicas para estimulo
de criacéo e solidificacdo da inovagdo. No caso da administracdo publica propriamente dita,
ndo seriam a¢des voltadas tdo somente para estimular os demais entes publicos, caracterizando
ndo s6 uma atividade essencial do Estado (MULGAN; ALBURY, 2003), mas um dever do
Estado e direito do cidaddo (COSTA, 2017).

Por outro lado, a introducdo de novas tecnologias cria oportunidades e desafios
complexos para as organizacdes, levando-as a mudancas nas praticas gerenciais e ao surgimento
de novas formas organizacionais.

A capacidade de uma organizac¢do inovar é uma pré-condi¢do para a utilizacdo bem-
sucedida de recursos e novas tecnologias (LAM, 2002). Nesse sentido, o Estado Brasileiro,
dando continuidade ao processo de amadurecimento sobre o tema inovagdo no ambito federal,
em 2016, aprovou 0 novo marco legal para a inovacdo, denominado de Cdédigo de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacéo, por meio da Lei n® 13.243, de 11 de janeiro de 2016. O normativo em
questdo estabelece estimulos a inovacdo e a define como a introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, servicos ou
processos ou que compreenda a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a
produto, servico ou processo ja existente, resultando em melhorias e em efetivo ganho de
qualidade ou desempenho (CARNEIRO, 2016).

Para Bloch (2009), a inovagéo do setor publico pode ter um efeito consideravel, ndo
sO na qualidade e eficiéncia dos proprios servigos publicos, mas também pode influenciar a
capacidade do setor privado de inovar.

Carneiro (2016) afirma que a busca por inovagdes no setor publico pode ser

entendida como “um esfor¢o continuo do Estado e das mais diversas areas de atuacdo, no
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sentido de entregar um produto ou servigo, ou ambos, de maior valor agregado ao seu
destinatario.” Para a autora, a inovacao seria entdo “fruto da necessidade que o governo tem, de
prestar servicos publicos de maneiras novas, sem deixar de lado a eficiéncia, eficacia e
efetividade.”

A afirmacdo de Carneiro (2016) coaduna com os estudos de Mulgan e Albury
(2003), ao destacarem que a eficiéncia tem como pilar a inovacdo. Os autores expressam que
um governo eficaz depende da inovacdo bem-sucedida para desenvolver melhores formas de
atender as necessidades, resolver problemas e usar recursos e tecnologias.

Diante do desenvolvimento de outros paises que estimulam a inovagao tanto no
setor privado quanto no publico, o Estado Brasileiro passou a exigir dos governantes a formacao
e o fortalecimento da inovacdo, em especial, se destaca a inovacdo dentro dos Orgaos
governamentais.

Isidro-Filho (2017) afirma que nos movimentos de reforma da administragéo
publica, percebe-se a inovacdo como fio condutor de transformacGes em estruturas e processos
de organizacbes publicas. Tais movimentos sdo marcados por diferentes modelos que
preconizam principios de organizacgéo e funcionamento do Estado com o intuito de transformar
“para melhor” os elementos constituintes.

Dentre varios modelos que tentam retratar a inovacdo na administracdo publica, o
modelo desenvolvido por Isidro-Filho (2017) considera a inovagdo como processo composto
por antecedentes da inovacdo; atividades relativas ao ciclo de inovacdo; capacidades ou
recursos para inovacao; e resultados ou impactos da inovacdo. O diferencial destacado pelo
autor refere-se a outras varidveis presentes na inovacdo que merecem destaque, tais como:
indutores, barreiras e facilitadores, tipologias de inovacgdo, coproducdo e/ou co-criacdo da
inovacao.

Ao definir inovacao para a delimitacdo dos seus trabalhos, Mulgan e Albury (2003)
citam as novas ideias associadas a melhoria da eficiéncia dos processos a serem alcangadas.
Tais autores definem inovacéo de forma simples e objetiva como sendo "as novas ideias que
funcionam”. Precisamente, expressam inovacdo bem-sucedida como sendo a criacdo e
implementacdo de novos processos, produtos, servicos e métodos de entrega que resultam em
melhorias na eficiéncia, eficacia ou qualidade dos resultados.

Oliveira, Santana e Gomes (2014) enfatizam que a criacdo de inovacdes na
administracdo publica tende a ter um papel estratégico nas acdes do Estado, ao permitir uma
maior eficiéncia na sua atividade e possibilitar ganhos crescentes para a sociedade.

Costa (2016) destaca que tanto os setores privados como o setor publico
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reconhecem a inovagdo, mas que nem sempre as percepgdes sdo convergentes. Para o autor, as
organizacOes do setor publico devem buscar a realizagdo de praticas inovadoras de modo a
servir melhor a sociedade, para ampliacdo e melhoria dos servigos publicos. A inovagdo no
setor publico encontra-se como uma atividade central que tem como objetivo identificar
melhorias nas suas acdes e atividades, e se possivel, medir as inovagdes realizadas (COSTA,
2016).

No biénio 2015-2016, o Tribunal de Contas da Unido estabeleceu as seguintes

diretrizes:

Quadro 1 — Linhas mestras estabelecidas pelo Tribunal de Contas da Unido para os exercicios
de 2015 e 2016

Linhas mestras — Biénio 2015 - 2016

Inovagdo

Aperfeicoamento dos processos internos e na interacéo

Aprendizagem organizacional 5 - o
com 6rgdos externos e com a sociedade brasileira

Uso intensivo da tecnologia da informacéo
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Brasil (2015a)

Ao estabelecer as linhas mestras de atuacéo para as suas ac¢oes, o Tribunal de Contas
da Unido expressou de forma consistente a busca pela inovacdo, reconhecendo-a como
elemento essencial de sobrevivéncia ndo sé para as organizac6es privadas, mas também para o
setor publico, de modo que ha abertura e disposicdo para a busca constante de ideias disruptivas
e para a experimentacdo responsavel de novos caminhos (TCU, 2016).

Desta maneira, 0 TCU entendeu que inovar ndo seria uma questdo de escolha, e sim
um dever da entidade e, por consequéncia, uma obrigacdo imposta para aqueles que o fazem.
A inovacdo no setor publico seria sim uma consequéncia direta do direito dos cidaddos a uma
gestdo governamental eficiente e capaz de prover servicos de exceléncia (TCU, 2015).

Neste contexto, com o objetivo de fomentar o desenvolvimento da cultura de
inovacdo por meio do estimulo e do apoio a adocdo de praticas inovadoras nas atividades de
controle externo, gestdo e governanca, o Tribunal de Contas da Unido criou, em 2015, o
Programa InovaTCU (BRASIL, 2015b).

Como parte do Programa, o TCU criou, em sua estrutura, o Centro de Pesquisa e
Inovacdo (CePl) e o Laboratorio de Inovacdo e coparticipacdo em um o6rgdo de controle
(coLAB-i).

O coLAB-i é o primeiro laboratério de inovacdo em governo em um 6rgdo de

controle e que, desde sua criacdo, vem apoiando as unidades do Tribunal no desenvolvimento
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de projetos inovadores, garantindo a gestdo do conhecimento de solu¢des desenvolvidas,
coordenando agdes de cooperagéo e promovendo agdes de capacitacdo e eventos sobre assuntos
na fronteira do conhecimento (BRASIL, 2015b).

A criacdo do centro pode ser considerada uma inovagao organizacional nos termos
do Manual de Oslo (2005), ja que ocorreu uma introdugdo de uma estrutura organizacional

significativamente alterada, bem como a implanta¢do de uma nova orientagdo estratégica.
1.1 Questao de pesquisa

E sobre essa perspectiva que se levanta o problema de pesquisa dessa dissertagéo:
como ocorreu o0 processo de criacdo de unidade especifica de auxilio ao processo inovativo em
um 6rgdo publico de controle?

1.2 Objetivos

Dessa forma, no intuito de responder a questdo de pesquisa, foram definidos os

objetivos, geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem o objetivo geral analisar o processo de criacdo de um

laboratério de inovagdo para auxilio no processo inovativo em um érgéo publico de controle.

1.2.2 Objetivos especificos

Para consecucdo do objetivo geral, foram ordenados os seguintes objetivos
especificos:

a) Caracterizar os antecedentes da criacdo do coLAB-i;

b) Descrever os fatores determinantes para a cria¢do do coLAB-i;

c) Identificar o processo de inovagédo para criagdo do COLAB-i;

d) Caracterizar os resultados da criacdo do coLAB-i.

1.3 Aspectos metodoldgicos
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Para alcangar o objetivo proposto, seré realizado um estudo de caso qualitativo
tendo como unidade de analise o Tribunal de Contas da Unido, utilizando como principal
instrumento de coleta de dados a aplicacdo de uma entrevista construida com base no framework
desenvolvido por Isidro-Filho (2017), aplicavel para administracdo publica federal brasileira.

A andlise dos dados e as inferéncias obtidas terdo como principal técnica a anélise
de contetdo proposta por Bardin (2016). Para a autora, a analise de conteldo considera as
significacOes (conteudo), eventualmente a sua forma e a distribui¢éo desses contetidos e formas
(indices formais e analise de ocorréncia). Isso sera possivel por meio da defini¢éo das categorias
(conceito ou atributo com um grau de generalidade) de anélise para o alcance dos objetivos da
pesquisa (CHIZZOTT]I; 2011), em que utilizaremos o software MAXQDA.

1.4 Justificativa

O presente estudo justifica-se na medida em que visa contribuir para as pesquisas
direcionadas a gestdo publica brasileira, particularmente ao debate sobre a inovacdo no setor
publico no Brasil que esta sendo desenvolvida e em fase de consolidacéo.

Quanto ao aspecto empirico, a pesquisa tenta estabelecer uma discussdo sobre a
implantacdo e as praticas de um laboratério de inovagdo bem como sobre 0 novo ambiente de
inovacdo de um o6rgdo publico de controle. Quanto ao aspecto institucional, vale destacar
também a possibilidade da concepc¢do de outros laboratdrios em outros Tribunais de Contas,

em outras esferas como a estadual, no TCE.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentadas as principais bases tedricas que suportam esta
pesquisa, por meio das discussdes sobre: inovacdo no setor publico, tipos de inovacédo, 0s
modelos de andlises de inovacdo aplicados ao setor publico e 0 modelo proposto por Isidro-
Filho (2017) para avaliacdo da inovacdo no ambito da administracdo publica federal brasileira.

2.1 Inovacdo no setor publico

O significado do termo inovacdo vem sendo aperfeicoado e modelado nas ultimas
décadas. O desenvolvimento dos conceitos relacionados a esse tema ao longo do tempo
estabeleceu, primeiramente, a diferenca entre invencéo e inovacgdo. Joseph Schumpeter, um dos
precursores sobre 0 assunto, deu inicio a construcdo do conceito de inovacdo ao relacionar o

aspecto econdmico as invencoes:

A lideranca econdémica em particular deve pois ser distinguida da “invencdo”.
Enquanto ndo forem levadas a prética, as invengdes sdo economicamente irrelevantes.
E levar a efeito qualquer melhoramento é uma tarefa inteiramente diferente da sua
invencdo, e uma tarefa, ademais, que requer tipos de aptiddo inteiramente diferentes.
(SCHUMPETER, 1988, p. 95)

Ao delimitar a inovacdo quanto aos aspectos praticos (aplicabilidade) e,
consequentemente, aos aspectos econémicos derivados dessa aplicacdo, Schumpeter inicia a
definicdo da inovagdo para as organizag0es. Assim, 0 autor associa a inovagdo ao
empreendedorismo e ao papel importante do empreendedor no processo, ao ser 0 responsavel
pela a realizacdo de novas combinacfes (CASTRO, 2015).

Tigre (2006, p. 51) endossa o pensamento de Schumpeter ao considerar que “[...] a
mudanga tecnoldgica constitui o motor do desenvolvimento, revolucionando a estrutura
econdOmica por dentro em um processo de criagdo destruidora”.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2015, p.86), a inovagdo pode ser definida como “um
processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de coloca-la em uso da maneira mais
ampla possivel”. Os autores diferenciam invencdo e inovagdo ao relacionar a primeira como
sendo o inicio de um processo para consecucao de uma boa ideia.

Com o desenvolvimento dos trabalhos sobre inovagdo, 0 seu conceito passou a ter
uma maior amplitude tendo seu estado em constante evolugdo. Neste sentido, Halvorsen et al

(2005) enfatizam que Schumpeter restringiu-se a novos produtos e processos que encontraram
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um valor comercial ao setor privado, e destacam que defini¢des posteriores ampliaram o escopo
do conceito sobre inovacdo, incluindo também inovacdes sociais (por exemplo, inovacdes
organizacionais, institucionais e politicas), inovagdes em servicos e inovacgdes no setor publico.

Contribuindo para o desenvolvimento do tema, o0 Manual de Oslo define inovacéo

como sendo:

A implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negécios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relagdes externas. (MANUAL DE OSLO, 2005, p. 55)

Para Alberti e Bertucci (2006, p. 20), uma inovagdo “[...] pode ser a incorporagao
de novos elementos, uma nova combinacdo de elementos existentes ou uma mudanca
significativa ou desvio da maneira tradicional de fazer as coisas”. Para ¢eles, a inovagéo se refere
a novos produtos, novas politicas e programas, novas abordagens € Novos processos.

Numa tentativa de trazer uma maior amplitude ao conceito de inovagéo, Crossan e
Apaydin (2010) definem como sendo a producéo ou a adogdo, assimilacéo e exploracdo de uma
novidade de valor agregado nas esferas econdmica e social; a renovacdo e a ampliacdo de
produtos, servicos e mercados; o desenvolvimento de novos métodos de producdo; e o
estabelecimento de novos sistemas de gestéo.

Os autores aglutinam varios aspectos importantes da inovacéao ao incluir os aspectos
de producdo ou adocdo; o processo criativo (exploracdo); e ao enfatizar os beneficios
pretendidos (valor agregado) em um ou mais niveis de andlise. Além disso, explicam que o
conceito da a possibilidade de que a inovacao possa se referir a inovacao relativa, em oposicao
a inovacdo absoluta, ja que uma inovacgdo pode ser pratica comum em outras organizagdes, mas
ainda seria considerada como tal se for nova para a unidade em pesquisa; e destaca também a
inovagao como um processo e um resultado.

JaRogers (1995) define inovacdo como uma ideia, pratica ou objeto que € percebido
como novo por um individuo ou outra unidade de adocdo. Para o autor, pouco importa se uma
ideia é objetivamente nova, medida pelo lapso de tempo desde seu primeiro uso ou descoberta.
O que importa € a ideia de novidade percebida pelo individuo, determinando, assim, sua reacao
sobre ela. Se a ideia parece nova para o individuo, € uma inovacao.

Considerando o contexto da administragdo publica, a aplicabilidade da inovacao no
setor publico, tradicionalmente, tem sido vista como sendo radicalmente diferente do setor

privado em termos de inovagéo, sendo frequentemente considerada como um agente regulatorio
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para a inovagdo no setor privado e como um receptor passivo de inovagdes do setor privado
(BLOCH, 2011).

A partir disso, o desejo de compreender a inovacéo, em especial, no contexto do
setor publico, torna-se relevante diante da efetiva necessidade do atendimento das necessidades
da populacgdo, em cumprimento das politicas publicas delineadas pela Constituicdo Federal de
1988 (BRASIL, 1988).

De acordo com OCDE (2005), a inovacdo no setor publico refere-se a melhorias
significativas tanto na administracdo publica propriamente dita, como na sua prestacdo de
servicos publicos para a sociedade. Para a organizacdo, a inovacgdo do setor publico pode ser
definida como a implementacdo por uma organizagdo publica de opera¢fes ou produtos novos
ou significativamente melhorados.

Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010) defendem que a inovacdo passou a ser
percebida como algo compativel com a gestdo publica a partir dos anos 1990, com o surgimento
dos principios da Nova Gestdo Publica que tinham como proposito tornar os 6rgdos publicos
mais accountables, por meio de mecanismos de controle de resultados e uso de indicadores de
desempenho e eficiéncia.

Bloch (2011) destaca que, nos ultimos anos, a inovagdo do setor publico tem sido
cada vez mais considerada como um fator central para sustentar um alto nivel de servicos
publicos para cidaddos e empresas, além de enfrentar desafios sociais e melhorar o bem-estar.
O autor explica que a inovacgdo na administracdo pablica pode ter um efeito consideravel ndo
s0 na qualidade e eficiéncia dos préprios servicos publicos, mas também pode influenciar a
capacidade do setor privado de inovar.

Mulgan e Albury (2003) relatam que a inovagao no setor publico € vista como um
luxo ou um fardo adicional. Entretanto deveria ser vista como uma atividade principal que tem
como finalidade aumentar a capacidade de resposta dos servi¢os as necessidades locais e
individuais, bem como acompanhar as necessidades e expectativas publicas.

Nesse raciocinio, os citados autores destacam que, para uma melhoria na resposta
aos anseios da sociedade quanto as necessidades dos usuarios dos servicos publicos, ao aumento
da eficiéncia e a reducgdo de custos, a inovacdo deveria se tornar a atividade nacleo no setor
publico.

Nesse sentido, a inovacdo é uma préatica necessaria para a continuidade dos servicos
publicos j& que, conforme Mulgan e Albury (2003), ndo havendo inovagdo, os custos dos
servicos publicos tendem a subir mais rapidamente do que o resto da economia. Desta maneira,

sem inovacdo, inevitaveis pressdes para conter os custos s6 podem serem atendidas forcando a
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equipe, ja sobrecarregada, a trabalhar ainda mais.

Marques, Rasoto e Bocchino (2017) enfatizam a inovagdo por meio da figura do
empreendedor (individuo ou organizacao) sem desconsiderar a capacidade de gerenciamento
da inovacdo, uma vez que esta ndo é um evento, mas sim um processo. Os autores associam 0
empreendedorismo puablico a um fenémeno gerencial relacionado a instituicdes e gestdes
publicas. Eles destacam que o empreendedorismo capitalista tem como objetivo a obtencdo de
riqueza, diferentemente do setor publico. A busca é realizada para agregar valor aos servicos
prestados para a populacéo, e pode ser poderoso instrumento para que a Administracdo Publica
atinja sua finalidade, que é o bem comum, de forma mais eficiente.

Conforme destacam Oliveira, Santana e Gomes (2014), os mecanismos de
incentivos, que estimulam a acdo de inovagdo no setor publico, precisam ser observados de
forma diferenciada por parte dos atores envolvidos. Diferentemente do setor privado, 0s
incentivos para a inovagdo no setor publico passam por altruismo, aspectos morais e éticos,
entre outros.

Nesse contexto de incentivos, destacam-se Chao et al (2011) ao descreverem que
uma organizacdo, ao fornecer suporte, encorajamento, meio ambiente e recursos, afeta
diretamente a produgéo de inovagdo individual e inovagdo organizacional. Litwin et al. (1968
apud CHAO et al, 2011) indicam que para uma organizacdo alcancar a inovacéo, ela deve
primeiro criar um clima que influencie os motivos e comportamentos.

A promocdo de um ambiente adequado para inovacgdo também foi objeto de estudo
de Amabile (1995 apud CHAO et al. 2011), ao propor fatores conceituais que incluem o
incentivo a criatividade; autonomia de liberdade; recursos; pressfes; impedimentos
organizacionais a criatividade que delimitam o clima da organizacao para a criatividade. Assim,
Chao et al (2011) definem clima de inovacédo organizacional como sendo a percepcao subjetiva
dos funcionérios quanto ao regulamento e ao ambiente organizacional, e conclui que essa
percepcao influencia a producdo, a atitude e o comportamento dos funcionarios em relagédo a
inovacao.

Santos e Sano (2016) avaliam, de forma geral, a literatura internacional e pontuam
a inovacgdo na &rea publica como sendo a insercéo de algo novo, que gera mudancas de cunho
social, mas também que resulta em eficiéncia por meio da observagéo das caracteristicas tipicas
das organizacdes publicas.

Quanto a Oliveira, Santana e Gomes (2014), a materializa¢do das inovagdes no setor
publico pode ocorrer de varias formas. Os autores alegam que elas podem ocorrer desde a

criagdo ou melhoria de um servico publico por meio de novos processos ou rotinas gerenciais;
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além da possibilidade da criacdo de novos sistemas integrados de gestdo; e mesmo com a
cria¢do, e implementacdo, de novas ldgicas e concepgdes de ver a “coisa publica”.

Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010) citam que a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), a partir de 2007, no Concurso Inovacdo na Gestdo Publica
Federal, adotou o conceito de inovagdo no setor publico como sendo as mudancgas 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. Além disso, os autores destacam que a ENAP considera que tal
definicdo se adapta as caracteristicas das institui¢des brasileiras, por reconhecer o valor das
pequenas mudangas na geracdo de um ambiente institucional de inovagédo na gestdo federal em

longo prazo.

2.2 Tipos de Inovagao

Além do conceito de inovacao possuir varias vertentes, a tipificacdo delas varia
conforme o desenvolvimento do tempo. A 3° edicdo do Manual de Oslo (2006) ampliou o
conjunto de inovacg0es tratadas na edicdo anterior. Além das inovacdes de produto e inovacdes
de processo, que estdo relacionadas aos conceitos de inovacdo tecnoldgica de produto e
inovacdo tecnoldgica de processo, estdo presentes também as inovacGes de marketing e as
inovacOes organizacionais.

Para o citado manual, a inovacdo de produto introduz um bem ou servigo novo ou
significativamente melhorado no que concerne as suas caracteristicas ou usos previstos. Os
melhoramentos incluem alteracGes significativas nas especificagdes técnicas, nos componentes
e nos materiais, softwares incorporados, bem como na facilidade de uso ou outras caracteristicas
funcionais.

A inovacdo de processo € caracteriza pelo manual como sendo a producéo de algo
novo ou significativamente melhorado que mude significativamente técnicas, equipamentos e
softwares; e que reduza custos de producao ou de distribuicdo, melhorando a qualidade.

Caracteriza-se como uma inovagdo de marketing a mudanca significa da concepgéo
do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promogao ou na
fixacdo de pregos. Além disso, tal inovagdo deve atender as necessidades dos consumidores,
abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de uma empresa no mercado com o
objetivo de aumentar as vendas.

O manual, ao caracterizar a inovacdo organizacional, enfatiza a necessidade da
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implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na
organizacao do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas. Tal inovagdo deve melhorar
0 desempenho de uma empresa por meio da reducao de custos administrativos ou de custos de
transacdo com o objetivo de estimular a satisfacdo no local de trabalho (e assim a produtividade
do trabalho); ganhar acesso a ativos ndo transacionaveis (como o conhecimento externo ndo
codificado) ou reduzir os custos de suprimentos.

O setor de servicos, no qual se inclui grande parte das atividades das organizacgdes
publicas, ndo possui a geracao de um produto artefato como fim, o que dificulta a percepcéo de
gestores e mesmo de colaboradores da necessidade de inovagdo. Com a auséncia de um dos
jargbes da inovacdo, a competitividade, a miopia sobre essa necessidade, torna-se ainda mais
critica.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005), ao falarem sobre inovacéo, referem-se a mudanga,
que pode assumir varias formas. Esses autores tipificam a inovacdo em quatro grandes
categorias (0s "4Ps" da inovagdo):

* inovacdo de produto - mudangas nas coisas (produtos / servicos) que uma
organizacéo oferece;

* inovagao de processo - mudancas nas formas em que séo criadas e entregues;

* posi¢do de inovagdo - mudangas no contexto em que os produtos / servigos séo
Introduzidos;

* inovagdo paradigmatica - mudangas nos modelos mentais subjacentes que
enguadram o que a organizacdo faz.

Para Alberti e Bertucci (2006), existem varios tipos de inovacdes na administracdo
publica. Sdo eles: (a) inovacdo institucional, que se concentra na renovagdo de instituicdes
estabelecidas e/ou a criacdo de novas instituicdes; (b) inovacdo organizacional, que incluem
novos procedimentos de trabalho ou técnicas de gestdo na administracdo publica; (c) inovacao
de processo, que se concentra na melhoria da qualidade do publico servi¢o de entrega; e (d)
inovacdo conceitual, que se concentra na introducdo de novas formas de governo, como por
exemplo, a elaboracdo de politicas interativas, governanga engajada, orcamento do povo, redes
horizontais.

Para Halvorsen et al (2005), a inovagédo no setor publico pode ser dividida em varios
tipos, divididas em inovacdo de servico; de processo; administrativa e organizacional; de
sistemas; conceitual (Concepg¢éo); e Mudanca radical de racionalidade. O Quadro 2 descreve

cada uma delas a seguir:
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Quadro 2 — Tipologia para o setor publico

Tipos de inovagao Descricdo/Exemplo
Inovacdo de servico Servicgo publico novo ou melhorado. Ex. cuidados de salide em casa.
Inovacdo de processo Alteracdo na fabricacdo de um servigo ou produto.

Inovagdo administrativa

o Utilizacdo de um novo instrumento resultante ou ndo de uma mudanca de politica.
e organizacional

Novo sistema ou uma mudanca fundamental de um sistema existente. EX.:

Inovacdo de Sistemas . A ~ o .
estabelecimento de novas organizagdes ou novos padrdes de cooperacao e interacao.

Inovagdo Conceitual | Utilizacdo de novos conceitos para alteracdo da visdo dos atores envolvidos. EX.:
(Concepcéo) gestdo integrada da agua.

Mudanca radical de

L Alteracdo na visdo do mundo ou mental dos funcionérios de uma organizacg&o.
racionalidade

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Halvorsen et al (2005)

Referindo-se a Schumpeter e outros pesquisadores, Armbruster et al (2008)
consideram a inovacdo como um fendmeno complexo, incluindo aspectos técnicos ou néo.
Técnicos quando a inovacdo é baseada em novos produtos, novos métodos de producéo, e
aspectos ndo técnicos quando ela ocorre por meio da abertura de novos mercados e novas
formas de organizagéo, por exemplo. Além disso, os autores dividem as inova¢fes como de
produtos (produtos ou servicos) e inovacgdes de processo (métodos de producdo ou novas formas
de organizacao). Desta forma, os autores distinguem quatro diferentes tipos de inovacdes: (1)
inovacdes técnicas de produtos, (2) inovagGes de servicos ndo técnicos, (3) processo técnico de
inovacOes, e (4) inovagBes de processos ndo técnicos, entendidos como inovagdes
organizacionais.

No Brasil, a partir da pesquisa realizada por Castro (2015), com base nos relatos de
experiéncias de inovacdo submetidas, e classificadas ou premiadas, ao Concurso de Inovagao
na Gestdo Publica Federal, promovido pela ENAP, sobre os tipos de inovacdo encontrados na
administracdo publica federal, foram identificados seis tipos de inovacgdo prevista na teoria de
Gallouj e Weinstein publicada em 1997: radical, incremental, de melhoria, ad hoc, formalizacao
e recombinativa. Além disso, o citado autor destaca que a inovacdo mais representativa
corresponde as inovagdes incrementais, de melhoria e radical.

Tonelli et al (2016) agrupam as tipologias de inovagdes apontadas por diversos
autores aplicaveis ao setor publico: inovacdo de produto, inovacdo de servigo, inovacdo em
comunicagdo, inovagdo de processo, inovagdo organizacional, inovagdes institucionais,

inovagdes conceituais, inovagdo econdmico-financeira, inovagdo administrativo-institucional,
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inovacdo sociopolitica, inovacdo de posicao, inovacao estratégica e inovacao retorica.

Para Tonelli et al (2016), a inovacéo refere-se a “implementacdao de novo método
organizacional ou gerencial que difere significativamente dos métodos ja existentes na
organizagdo; novos processos ou técnicas de gerenciamento na administragao publica”.

Entretanto, cabe salientar que quanto a tipologia a ser aplicada no ambito do setor
publico, sente-se a necessidade de uma estabilizacdo quanto a classificacdo das inovacgdes
aplicaveis na administracdo publica devido a falta de consenso sobre a tipologia a ser utilizada
(LIMA; VARGAS, 2012; TONELLI et al. 2016).

Quanto ao aspecto organizacional, Lam (2004) enfatiza a introducdo de novas
tecnologias nas organizagdes que apresentam oportunidades e desafios complexos,
promovendo mudangas praticas gerenciais e 0 surgimento de novas formas organizacionais.

Nesse sentido, 0 autor destaca que a inovacédo organizacional e a tecnologica estdo interligadas.

2.3 Inovagéo Organizacional

De acordo com Lam (2004), a literatura existente sobre inovacao organizacional é
diversificada e ndo existe um quadro tedrico coerente. A autora explica que o fenbmeno da
“inovacdo organizacional” estd sujeito a interpretacdes diferentes dentro das diferentes
vertentes da literatura.

Segundo Armbruster et al (2008), a inovacao organizacional pode ser entendida
como uma adaptacdo necessaria para a introducéo de novas tecnologias ou como uma condicao
prévia para inovac@es bem-sucedidas de produtos ou processos técnicos.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), ao divulgar os resultados
da sexta edicdo da Pesquisa de Inovacdo - Pintec 2014 (triénio 2012-2014), com o objetivo de
fornecer informacdes para a construcdo de indicadores das atividades de inovacdo das empresas

brasileiras, refere-se a inovagdo organizacional como sendo:

A implementacdo de novas técnicas de gestdo ou de significativas mudangas na
organizacdo do trabalho e nas relacfes externas da empresa, com vistas a melhorar o
uso do conhecimento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a qualidade dos bens e
servicos. Ela deve ser resultado de decisGes estratégicas tomadas pela diregcdo e
constituir novidade organizacional para a empresa. (IBGE, 2016)

Lam (2004) identificou trés vertentes, cada uma com um foco diferente e um
conjunto de diferentes questbes abordadas. Uma corrente estd relacionada ao design

organizacional. Ela dedica-se aos estudos, considerando a organizacdo como unidade de
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anélise, e tem como objetivo principal identificar as caracteristicas estruturais de uma
organizacao inovadora para determinar os efeitos de varidveis estruturais organizacionais em
inovacéo de produto e processo (LAM, 2004).

Outra corrente, utiliza teorias da cognicédo e aprendizagem organizacional e tende a
concentrar-se sobre 0s niveis mais baixos dos processos da organizagdo, verificando o
desenvolvimento de novas ideias para a resolucdo de problemas. Eles enfatizam as bases
cognitivas de inovacdo organizacional que se relaciona com o processo de aprendizagem e
criagdo do conhecimento organizacional (LAM, 2004).

A terceira vertente de investigacdo estuda como as organizagdes podem superar a
inércia e adaptarem-se diante de radicais mudangas ambientais e de mudancas tecnologicas,
refere-se, portanto, a mudanca organizacional e de adaptacdo e aos processos subjacentes a
criacdo de novas formas organizacionais (LAM, 2004).

Nesses aspectos, Lam (2004) enfatiza também que todas estas abordagens de
investigacdo procuram entender a inovacgdo organizacional como sendo uma adaptagédo
necessaria para a introducao de novas tecnologias, ou como uma condic¢éo prévia para produtos
de sucesso ou inovacdes de processos técnicos. Elas tentam entender como e em que
circunstancias ocorrem as mudangas das organizagoes.

Quanto aos estudos relacionados a forma de trabalho, Lam (2004) cita que Burns e
Stalker, em 1961, agruparam as organizacdes em dois tipos principais: o primeiro mais rigido
e hierarquico, adequado a condicdes estaveis (organizacdo mecanicista); e o segundo, um
conjunto mais fluido de arranjos, adaptando-se as condi¢cGes de mudanca rapida e inovacgéo
(organizacdo organica).

Nesses arranjos organizacionais, Lawrence e Lorsch, em 1967, reconhecem que
estruturas mecanicistas e organicas podem coexistir em diferentes partes da mesma organizacao
devido as diferentes demandas dos subambientes funcionais (modelo ambidestro), destacando
assim a néo rigidez da organizagdo. Desta forma, a possibilidade de as organizacGes terem
estruturas tanto mecanicistas como orgéanicas se remete a discussao sobre a importancia do
desenvolvimento de modos hibridos de organizacdes capazes de lidar tanto com as questdes
evolucionérias, quanto com as mudangas tecnologicas revolucionarias (LAM, 2004).

Quanto aos tipos de inovagdes organizacionais, Armbruster et al (2008) consideram
que as inovacgOes organizacionais podem ser classificadas como sendo estruturais e processuais.
Tal classificagdo decorre do tipo de mudanca realizada na organizacao.

As inovag0es estruturais organizacionais influenciam, modificam e melhoram as

responsabilidades, o dever de prestar contas, as linhas de comando e os fluxos de informacéo,
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bem como o numero de niveis hierarquicos, a estrutura divisional de func¢Bes (pesquisa e
desenvolvimento, producéo, recursos humanos, financiamento, etc.) ou a separagéo entre as
funcBes de linha e de suporte. Tais inovacgdes organizacionais estruturais incluem, por exemplo,
a mudanca de uma estrutura organizacional de func6es (desenvolvimento de produto, producéo,
recursos humanos etc.) para linhas, segmentos, divisdes ou unidades de negdcios orientadas
para o produto ou para o cliente (ARMBRUSTER et al, 2008).

Ja as inovagdes organizacionais processuais afetam as rotinas, processos e
operacdes de uma empresa. Assim, essas inovacOes alteram ou implementam novos
procedimentos e processos dentro da empresa. Tais inovac¢Ges podem influenciar a velocidade
e a flexibilidade da producéo ou a qualidade da producdo (ARMBRUSTER et al, 2008).

Além disso, Armbruster et al. (2008) também classificam a inovacao organizacional
como sendo intra-organizacional ou inter-organizacional. Para os autores, enquanto a inovagédo
intra-organizacional ocorre dentro de uma organizacdo ou empresa, a inter-organizacional

inclui novas estruturas e procedimentos além das fronteiras da empresa.

2.4 Modelos de analise de inovacéo no setor publico

Nesta secdo pretende-se descrever modelos de andlise (frameworks) que tenham
como objetivo caracterizar a inovacdo dentro de um ambiente institucional. Conforme Isidro-
Filho (2017), os modelos ou frameworks ajudam a organizar conceitualmente e a classificar

ideias e visdes sobre determinado fenémeno.

2.4.1 Modelo elaborado por Bloch (2009)

Bloch et al (2009) apresentaram um modelo de inovacdo do setor publico com o
objetivo de medir a inovacdo nos setores e organizacdes publicos, e focado nos elementos
fundamentais das atividades de inovacdo, porém ndo nos processos de inovagdo propriamente
ditos. O citado modelo tem cinco elementos principais: insumos para a inovacao, processos de
inovacdo dentro da organizacdo, produtos do processo de inovacdo, resultados gerais da
inovacéo e fatores externos ou condigdes estruturais que afetam a inovagdo em organizacdes do

setor publico. Esses cinco elementos sdo descritos na Figura 1, a seguir:



Figura 1 — Modelo de anélise de inovacao no setor pablico
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Fonte: Bloch (2009, p.10, traducdo nossa)

O modelo indica, como insumos para o processo de inova¢do em uma organizacéo
do setor publico, os investimentos em pesquisa, desenvolvimento e inovagéo, a contratacao de
consultores para aquisi¢do de conhecimento, bem como maior remuneracdo e treinamento para
funcionarios que trabalham com inovacdo. Destaca-se, também, na composicdo do primeiro
elemento como insumo, o corpo funcional da organizacdo, considerando caracteristicas como
o histérico educacional, a experiéncia e a diversidade da base de funcionarios que podem
moldar a propensdo da organizagédo a inovagéo e o tipo de atividades inovadoras que ela realiza.

O autor também considera, como fonte para a inovacao, sua prépria administragéo,
isto €, a sua equipe de diretores que realiza atividades-chave na organizacdo diariamente,
interagindo com seus usuarios, colaboradores e outras organizac6es. Além disso, Bloch (2009)
considera como outro insumo-chave para a inovagdo nas organizacoes, a disponibilidade de
uma infraestrutura tecnoldgica efetiva que possa catalisar e facilitar atividades inovadoras, por
exemplo, possibilitando o compartilhamento de informacGes dentro da organizacao.

O segundo elemento do modelo (Processo de inovagéo) trata como as organizagdes
do setor publico inovam. Ele propde a verificagdo da formulacdo de uma estratégia e de

objetivos explicitos de inovacao, e se ela se envolve em esforcos sistematicos para promover e
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avaliar os esforcos de inovacgdo e criar incentivos apropriados para a inovagdo dentro da
organizacdo. Nesse elemento, a cultura organizacional também deve ser considerada, j& que a
baixa aversdo ao risco, a auséncia de liberdade de errar e outros tracos culturais, que geralmente
sdo percebidos como barreiras a inovacao, atuam diretamente nesse elemento.

Além disso, considera as percepcdes individuais dos membros da equipe sobre as
barreiras e os facilitadores para a inovagdo na organizacdo e no seu trabalho diario, pois isso
também afetara as atividades inovadoras e a producdo da organizacéo.

Destacam-se tambem nesse elemento, os vinculos e fluxos de conhecimento, dentro
e fora da organizacéo. Isto é, como as organizac¢@es buscam informagdes externas, cooperam
com os outros e difundem suas proprias ideias inovadoras, moldando, portanto, o processo de
inovacao.

Para os dois ultimos elementos, Bloch et al (2009) fazem uma clara distin¢do entre
produtos (bens e servigos fornecidos) e resultados (resultados). As saidas do processo inovador
da organizacgédo poderéo ser:

e Implementacdo real de mudancas nos servigcos ou nas outras partes das
operacdes da organizacao;

e Os tipos de inovagdes geradas;

¢ Nivel e alcance da inovacao;

e Saidas intangiveis;

Quanto aos resultados para o setor publico, podem ser assim elencados:

e Melhoria de desempenho seja em termos de maior qualidade nas atividades da
organizacdo, maior eficiéncia ou em ambos;

e Maior satisfacdo entre funcionarios e usuarios;

¢ Resultados sociais (coesdo social, igualdade, reducéo da criminalidade, reducéo
da pobreza, populacdo mais bem-educada, melhoria da salde, etc.);

e Melhorar a imagem da organizacao e 0s servi¢cos que ela oferece, fortalecendo
assim sua legitimidade e confianca dos usuarios ou outras partes interessadas.

O modelo ainda considera uma série de fatores externos ou condigdes estruturais
que influenciam o processo e os resultados inovadores de uma organizagédo. Estas incluem as
necessidades e demandas de fornecedores e especialmente dos usuarios; a estrutura geral de
organizacgdes do setor publico ou as estruturas de incentivos, nas quais a organizacao opera; e

desenvolvimentos e prioridades de politicas.
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2.4.2 Modelo elaborado por Oliveira, Santana e Gomes (2014)

Em processo continuo de evolucdo e propostas de modelos, Oliveira, Santana e
Gomes (2014) propdem uma tipologia/classificacdo para inovacdo no setor publico com o
objetivo de determinar uma matriz de inovagdes no setor pablico brasileiro e proporcionar uma
melhor percepcéo sobre qual a dindmica inovadora do setor, com base nas iniciativas premiadas
no Concurso Inovacao na Gestdo Pablica Federal. A partir dessa matriz, torna-se possivel aferir
um padréo de comportamento inovativo no setor pablico, assim como as possiveis alteracoes
desse padrao.

A estratificacdo de tipologia proposta pelos pesquisadores considera os seguintes

fatores:

* Ambiente para o qual esta voltada a agdo: se a acdo estd voltada para o ambiente
interno ou externo a organizagéo.

* Tipo de inovagdo: classifica a agdo pelo tipo de inovagdo que ela representou (nova
para a sociedade, nova para a organizagdo ou uma mudanca de rotina).

* Capilaridade: apresenta os beneficiarios do ambiente de cada acéo.

» Fatores de sucesso: aponta os principais fatores de sucesso da agdo. (OLIVEIRA,
SANTANA; GOMES, 2014, p.19).

A seguir, tem-se a Figura 2 que ilustra a tipologia citada.

Figura 2 — Estrutura de distribuicéo e classificacdo de inovacdo no setor publico

T 1-Nova para || 2-Nova para || 3-Mudanga 1-Nova para || 2-Nova para || 3-Mudanga 1-Nova para || 2-Nova para || 3-Mudanga
1po sociedade a Organiz. Rotina sociedade a Organiz. Rotina sociedade a Organiz. Rotina
Ambiente Interno Externo Ambos
Tar s . A-Conj. da || B-Populagéo || C-Necessidade| | A-Conj. da [|B-Populagao || C-Necessidade
Capilaridade C — Necessidade interna Populacio || Especifica interna Populacio || Especifica nterna
a) Decisdo Politica  e) Pesquisa a) Decisdo Politica  e) Pesquisa a) Decisdo Politica  e) Pesquisa
Fator de b) Engajamento f) Copartic. b) Engajamento f) Copartic. b) Engajamento f) Copartic.
Sucesso c) Recursos g) Outras c) Recursos g) Outras c) Recursos g) Outras
d) Empresa d) Empresa d) Empresa

Fonte: Oliveira, Santana e Gomes (2014, p. 29)

Assim, a tipologia, primeiramente, classifica a agdo quanto a varidvel ambiente. Em
sequéncia, ¢ classificada em dois subniveis, sendo o tipo de inovacéo e a capilaridade dessa
inovacdo. Por fim, foi proposta tambem pelos autores, a identificacdo dos aspectos que sdo

determinantes para a implementacdo da inovacéo, em todos os niveis considerados. O quarto e
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ultimo fator tem o objetivo de mapear o que, do ponto de vista dos proprios responsaveis pela

acao, foram os fatores de sucesso para a ado¢ao/implementacdo da agdo inovadora.

2.4.3 Modelo elaborado por Carneiro (2016)

Carneiro (2016), ao desenvolver sua dissertagdo com o tema “Inovacdo no Processo
de Compra de Medicamentos: estudo de caso do Ministério da Saude”, delimitou seu estudo a
partir das categorias consideradas, realizando uma anélise de contetudo sobre as proposicdes
dos modelos estudados no seu referencial tedrico. A autora deu continuidade aos estudos sobre
inovacdo no setor publico, utilizando dentre outros autores, Bloch. Assim, ela selecionou as
categorias mais significativas para a analise da inovagdo no contexto do setor publico, listadas
a sequir:

e Antecedentes e condigdes estruturais para a inovacao, que sdo provenientes das
dimensGes antecedentes ambientais, organizacionais e individuais;

e Dimensdes de entradas e de condic¢Oes estruturais para a inovagéo;

® Processo de inovacdo;

e Saidas da inovacdo e resultados da inovacao;

e Conceito de inovacdo;

e Caracteristicas da inovacao.

Dessa maneira, segue 0 modelo proposto por Carneiro (2016), ilustrado na Figura

3.
Figura 3 — Modelo de classificacdo de inovacédo por categorias
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Fonte: Carneiro (2016, pag. 53)
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2.4.4 Modelo elaborado por Isidro-Filho (2017)

Isidro-Filho (2017) apresentou um modelo (framework) de inovacdo do setor
publico com o objetivo de caracterizar a inovacdo no setor publico federal a partir de
experiéncias organizacionais premiadas no periodo de 1999-2014. A pesquisa de Isidro-Filho
utilizou os relatos de experiéncias inovadoras premiadas no Concurso Inovagdo na Gestao
Publica Federal, promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP).

O autor destaca o comprometimento de varios paises para institucionalizar a
inovacdo em termos conceituais e metodolégicos, com o objetivo de criar condi¢Bes para a
melhoria continua de servicos publicos e cidadania. O autor destaca, ainda, o projeto Measuring
Public Innovation in the Nordic Countries - Mepin, o Innovation Unit e o National Endowement
for Science Technology and the Arts (Nesta), no Reino Unido, e o projeto Indicadores da
Inovacdo no Setor Publico Australiano (APSS — Australian Public Sector Innovation Indicators
Project).

O citado autor enfatiza que os modelos estudados para a inovagéo no setor publico
abordam, em geral, inovacdo como processo composto por antecedentes da inovacdo;
atividades relativas ao ciclo de inovacéo; capacidades ou recursos para inovacao; e resultados
ou impactos da inovacdo. Isidro-Filho (2017) propbe o framework considerando outras
variaveis presentes na inovacdo que merecem destaque, tais como: indutores, barreiras e
facilitadores, tipologias de inovacao, co-producédo e/ou co-criacdo da inovacdo. Assim, diante

dos diferentes elementos constituintes da inovacéo, Isidro-Filho propds o seguinte framework:

Figura 4 — Isidro-Filho (2017) - Framework de inovacdo no setor publico (aplicavel para

administragdo pablica federal brasileira)

Antecedentes da Determinantes Pracesso de m&
inovagao da inovagao inovagao inavagao

d YA F mew S
@ ® . @ " _‘,i 7.7_ _.A N M
A. == BB
e TSP inovagio ek e disio (SRS GESR eI
Impulso politico, iImposicao legal  Co-criagao da inovacao Co-criago da Inovagdo wm Mﬂm dﬁm ‘
Fatores tecnoldgicos Capacidades de inovagao Capacidades de inovacso mhm‘e m

Fonte: Isidro-Filho (2017, p.167)
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Isidro-Filho (2017) escolheu a definicdo de antecedentes relacionada aos fatores,
pautados diretamente no impulso necessario para que a organizagdo encaminhe o processo de

inovacdo conforme pode-se ver nas defini¢cdes extraidas do seu trabalho no Quadro 3:

Quadro 3 — Defini¢do dos indutores

Indutores Definigéo

Introducéo de inovagdes para responder a um ou mais problemas especificos, tais
como fatores demogréaficos, envelhecimento da populagéo, obesidade infantil, entre
outros.

Orientado ao
problema

N&o orientado | Necessidade de melhorias em relacdo a uma situacéo anterior, em vez do tratamento
ao problema | de problema especifico.

Mudancas estratégicas no servigo publico que requerem decisdes fortes do topo para a
base. Pode ser baseada em ideologia ou em resposta a eventos criticos e pressdes.
Também pode se refletir por meio da imposicdo de metas de desempenho.

Impulso
politico

Antecedentes da inovacao

Fatores Surgimento ou disponibilidade de novas tecnologias de informag&o e comunicacéo
tecnoldgicos | (TICs), que proporcionam oportunidades de inovagéo.

Imposicdo | Criagdo de normativos, regulacéo, lei, decreto, emenda constitucional ou a¢do
legal governamental que induzem inovagéo.

Fonte: Isidro-Filho (2017, p.168)

A caracterizacdo dos indutores, nesse contexto, permite explicar o porqué, os
motivos, as circunstancias que determinaram o inicio do processo de inovacdo dentro da
organizacao.

Quanto aos determinantes da inovacéo, Isidro-Filho (2017) apresenta os conceitos
relacionados a capacidade de inovacdo do 6rgdo, demonstrando os fatores que viabilizaram a
concepcao da inovacao dentro da organizagao conforme descrito no Quadro 4.
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Quadro 4 — Defini¢édo das capacidades de inovagao

Determinantes da inovagéo

Capacidade Definicao

Lideranca Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da importancia e do valor do

transforma%ora trabalho, ativa suas necessidades de ordem superior e 0s induz a transcender seus
interesses pessoais em prol da organizagao.
Intencéo Grau que a organizacéo esta disposta a assumir riscos para favorecer a mudanga, o
estratégica de | desenvolvimento tecnolégico e a inovagao, estabelecendo-os por meio de sua
inovar estratégia.

Gestio de Orientacdo da gestdo de pessoas para a inovagdo, provendo a concessao de liberdade

essoas para | °Y autonomia de atuacdo aos empregados, estabelecendo metas desafiadoras,
P inovaggo permitindo que decidam como alcancé-las e favorecendo a autorrealizacédo e o

comprometimento com os objetivos da organizacéo.

Conhecimento

Habilidade para detectar os eventos, as necessidades, as expectativas, as mudancas

do usuérioe | . ...~ . A L .
. significativas e as tendéncias dos usuarios e do ambiente.
do ambiente
Gestéo Gestdo do processo de criacdo e desenvolvimento de tecnologias, com vistas a criagao
estratégica da | de valor. O processo de gestéo tecnol6gica compreende cinco etapas: identificacao,
tecnologia | selecdo, aquisicdo, exploracdo e protecao.

Organicidade
da estrutura
organizacional

Grau em que a estrutura é caracterizada por concessao de autonomia, controles
flexiveis, comunicagdo horizontal desimpedida, valorizacdo do conhecimento e da
experiéncia e informalidade nas relagdes pessoais. Estruturas dita orgénicas permitem
resposta mais rapida as mudancas no ambiente externo que as denominadas
mecanicistas.

Gestdo de
projetos

Planejamento, provisdo dos recursos, execucao e controle do processo de inovacao.
Inclui cuidadosa avaliacdo dos projetos, analise e planejamento, com vistas a,
principalmente, ganhar compreensao, compromisso e apoio tanto corporativo quanto
do pessoal que estara envolvido no projeto.

Fonte: Isidro-Filho (2017, p. 169)

O framework também caracteriza quais as melhorias nos resultados alcancados pela

organizagdo em decorréncia da inovacdo. O framework descreve quatro tipos de resultados de

forma a evidenciar o alcance dos objetivos da instituicdo como descrito no Quadro 5, a seguir:

Quadro 5 — Definicédo de resultados

Resultado

Defini¢do

Melhoria na
entrega e/ou
qualidade dos
Servicos

Impactos positivos sobre 0s mecanismos de entrega de servigos e/ou nos préprios
servigos, incluindo-se aumento da satisfacéo e do envolvimento dos usuérios.

organizacional

Melhoria da gestao

Impactos positivos sobre a eficiéncia e a efetividade da organizacdo, incluindo ganhos de
produtividade e melhores resultados em indicadores de desempenho.
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Resultado Defini¢do

Melhoria da
imagem e das
relacfes
institucionais

Impactos positivos sobre a imagem da organizacdo e no relacionamento com outras
organizagdes, incluindo melhoria na capacidade de resolucéo de desafios sociais,
aumento do prestigio da organizacdo e envolvimento de parceiros.

Melhoria do clima | Impactos positivos sobre o clima da organizacéo, incluindo melhorias nas condicGes de
organizacional trabalho, satisfacdo dos colaboradores e aprimoramento da cultura de inovacéo.

Fonte: Isidro-Filho (2017, p. 169)

Por fim, Isidro-Filho destaca que alguns modelos de avaliagdo desconsideram
variaveis presentes na inovacdo. Com o objetivo de tornar o framework mais abrangente, o

citado autor inclui varidveis presentes na caracterizacdo da inovacao descritas no Quadro 6.

Quadro 6 — Definicdo das variaveis relacionadas ao modelo proposto

Variavel Definigéo

Barreiras a

Inovaio Variaveis individuais e organizacionais que incidem negativamente sobre a inovacéo

Facilitadores a | Variaveis individuais e organizacionais que se aplicam positivamente sobre a
inovagédo inovagéo.

- Sobreposicao entre dois conjuntos de participantes de uma relacdo, em que o
resultado da sobreposicao representa a producao conjunta por esses dois grupos;

- Alinovacdo coproduzida tangencia caracteristicas resultantes de interacoes entre

Coprodugao stakeholders, aumentando a chance de percepcéo de valor;

da inovacdo
- A coprodugdo é estudada sob o enfoque das relagdes entre organizages e seus
parceiros (O2P) e entre organizaces e 0s usuarios ou cidaddos (02C), em se tratando
de organizacdes publicas;

Variaveis presentes na inovagéo

- S80 ondas de ideias circulantes na organizacao e a efetividade destas em relagdo a
Atividades de | 'novacao,

inovacdo | - Atjvidades de inovagdo consideradas: ideacao, selecdo, implementacio e difusio de
ideias;

Fonte: Adaptado pelo autor baseado em Isidro-Filho (2017)

2.4.5 Justificativa da escolha do modelo de analise da presente pesquisa

A partir da analise dos modelos aqui descritos, verifica-se que o modelo de Isidro-
Filho (2017) € o mais adequado para ser aplicado ao contexto da presente pesquisa. Justifica-se
pelo fato de utilizar um framework aplicado ao contexto brasileiro apoiado na analise dos
modelos citados anteriormente, diferenciando-se dos demais quanto a aplicacdo dele no @mbito

da Administragdo Publica Federal no qual o Tribunal de Contas da Unido também esta inserido.
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3 METODOLOGIA
A abordagem metodoldgica da presente pesquisa foi dividida em cinco tépicos:
tipologia de pesquisa, unidade de analise, sujeito da pesquisa, procedimentos para coleta de

dados e procedimentos para tratamento e analise dos dados.

3.1 Tipologia de pesquisa

A presente pesquisa tem uma abordagem qualitativa baseada nas experiéncias
desenvolvidas na ideagé&o, criacdo, desenvolvimento e difusdo do CePI. De acordo com Collins
e Hussey (2005), o método qualitativo tem como primicias a coleta, o exame e a reflexdo sobre
as percep¢Oes de um entendimento de determinado evento. Para isso, foi necessario o uso de
técnicas que objetivam descrever, traduzir e entender o significado de determinados fenémenos
em detrimento da frequéncia deles.

Quanto a estratégia de investigacdo, a presente pesquisa se caracteriza como um
estudo de caso sobre a criacdo do Centro de Pesquisa e Inovacdo do Tribunal de Contas da
Unido. Segundo Yin (2001), essa estratégia metodologica permite investigar um fenémeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Assim, conforme enfatiza o autor, o
estudo de caso aqui proposto ira contribuir para a compreensdo de um fenémeno organizacional
dentro de um 6rgao publico.

O estudo de caso justifica-se como estratégia de pesquisa para o estudo qualitativo
por possibilitar a geracdo de diversas perspectivas, seja por meio de varios métodos de coleta
de dados, seja pela criagdo de muitas descri¢cGes por meio de apenas um método (LEWIS, 2003
apud GRAY 2012).

Tal estratégia classifica-se como uma pesquisa documental, ja& que os materiais
utilizados ndo receberam ainda um tratamento analitico ou ndo foram ainda reelaborados de
acordo com os objetos da presente pesquisa (GIL, 2002).

Em relacdo aos seus objetivos, de acordo com Gil (2002) e Vergara (2005), o estudo
classifica-se como descritivo e exploratdrio. Descritivo, porgque anseia caracterizar o ambiente
da unidade de analise para criacdo e implementacdo do CePl, moldando um quadro holistico
até a producéo dos resultados do laboratério (CRESWELL; 2010). Exploratério, devido ao
baixo numero de pesquisas relacionadas a inovagdo na area publica, especialmente num 6rgéo

de controle.
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3.2 Unidade de Anélise

Nesta pesquisa, a unidade de analise € o Tribunal de Contas da Unido; e a unidade
de observacéo sao os servidores envolvidos no processo de inovacdo no Tribunal de Contas e

na criagdo e implementacao do CePlI.

3.3 Sujeito da pesquisa

Com base nas condigOes exigidas pelo TCU para autorizacdo de pesquisas
académicas (Anexo A), os sujeitos de pesquisa que foram submetidos a entrevista responderam
as perguntas pessoalmente em um ambiente reservado no préprio 6rgdo em Brasilia. As
entrevistas foram realizadas com servidores envolvidos diretamente com processo de inovagéo
no Tribunal de Contas da Unido e na criacdo do CePlI.

Ao todo, foram entrevistados 15 (quinze) servidores efetivos que exercem
atualmente as suas funcGes no Gabinete do Ministro Aroldo Cedraz, no Instituto Serzedello
Corréa, na Secretaria Geral de Controle Externo e na Secretaria Geral da Presidéncia. A média
de idade dos entrevistados é de 46 anos e a escolaridade varia entre especialistas, mestres e
doutores. Para cada pessoa entrevista foi entregue um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Anexo II), o qual padronizou a declaragdo do entrevistado sobre a concordancia
de participar da presente pesquisa. Apenas um servidor quis analisar juridicamente o termo para
posterior envio, entretanto, ndo retornou com o documento devidamente assinado, sendo,
portanto, excluido da anélise.

Para diferenciar os entrevistados durante a se¢do de resultados, foi atribuido um
codigo PXX, em que XX varia de 01 a 15, para preservar a identidade de cada entrevistado
conforme preceitos éticos e requisito para autorizacdo do Tribunal de Contas da Unido para
realizacdo da pesquisa, de acordo com o formulério de Solicitacdo de Realizacdo de Pesquisa
Académica (anexo I).

3.4 Procedimentos para coleta dos dados

O presente estudo optou em utilizar como instrumento de pesquisa uma entrevista
semiestruturada, formulada com base no modelo de Isidro-Filho (2017). Com objetivo de torna-
la valida de acordo com Gray (2012), as perguntas foram estruturadas em consonancia com o

framework escolhido (ISIDRO-FILHO, 2017), e suas perguntas ordenadas com base na
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sequéncia natural da criagdo do CePI.

Para cada um dos objetivos especificos, foi aplicado um conjunto de perguntas

organizadas com base nos conceitos das categorias e variaveis relacionadas ao modelo
escolhido (ISIDRO-FILHO, 2017) no periodo de 10 a 12 de setembro de 2018.
O Quadro 7 evidencia a relacdo entre os objetivos especificos e as perguntas

efetuadas na entrevista.

Quadro 7 — Correspondéncia entre os objetivos especificos e o0 instrumento de coleta

Caracterizar 0s
antecedentes da
criacdo do CePI

Quais os indutores para a criacdo do Centro de Pesquisa e Inovagdo — CePl do Instituto
Serzedello Corréa — ISC no TCU? Quais os principais elementos envolvidos
(antecedentes ambientais, organizacionais e individuais)?

Quais as principais raz6es/motivos que determinaram a implementagdo do Centro de
Pesquisa e Inovagéo — CePI?

A criacdo do Centro de Pesquisa e Inovagdo — CePl teve como objetivo resolver qual
problema do TCU ou melhorar qual situacdo anterior?

Qual a justificativa de implementar o Centro de Pesquisa e Inovacéo — CePI dentro da
estrutura organizacional do Instituto Serzedello Corréa?

Descrever os fatores
determinantes para a
criacdo do CePI

Quais as barreiras que foram condicionantes ou determinantes para a criagdo do Centro
de Pesquisa e Inovacdo — CePI1?

Quais os facilitadores que foram condicionantes ou determinantes para a criacdo do
Centro de Pesquisa e Inovacdo — CePI?

Qual a interag8o entre 0 TCU e os stakeholders (outras organizac@es, parceiros ou
cidaddos) como condicionantes ou determinantes para criagdo do Centro de Pesquisa
e Inovacdo — CePI?

Quais as principais capacidades de inovagdo que foram condicionantes ou
determinantes para criacdo do Centro de Pesquisa e Inovagdo — CePI?

Qual a participacdo de outras organizages, parceiros ou cidadaos (co-producdo/co-
criacdo) como condicionantes ou determinantes para criagdo do Centro de Pesquisa e
Inovagdo — CePI?

Identificar o
processo de
inovacdo para
criacdo do CePI

De que forma ocorreu o processo de inovagdo quanto a ideagdo, sele¢éo e difusdo no
Tribunal de Contas da Unido para a criagdo do Centro de Pesquisa e Inovacéo — CePI?

Qual a participagéo ou colaboracéo (co-produgdo/co-criacdo) de stakeholders (outras
organizag0es, parceiros ou cidaddos) no processo de inovagéo para criacdo do Centro
de Pesquisa e Inovacdo — CePI1?

Quais as principais capacidades de inovagdo (praticas organizacionais) utilizadas para
a criacdo do Centro de Pesquisa e Inovacdo — CePI?

Caracterizar 0s
resultados da criacdo
do CePI

Quais as principais melhorias na entrega e/ou na qualidade nos trabalhos
desenvolvidos pelo Tribunal de Contas da Unido em fung&o da criacdo do CePI?

Quais foram os ganhos de eficiéncia e efetividade da organizacdo?




42

Quais foram as melhorias da imagem e das relac¢Ges institucionais do TCU com outras
organizagdes em decorréncia da criacdo do CePI?

Quais foram os impactos positivos nas condicfes de trabalho a partir da criacdo do
CePI?

Qual a importancia da criacdo do CePI para os indicadores institucionais do Tribunal
de Contas da Unido?

Fonte: Elaborado pelo autor (2018) baseado em Isidro-Filho (2017)

Além disso, a coleta de dados também seguiu os procedimentos estabelecidos pelo
Tribunal de Contas da Unido conforme estabelecidos no documento “Solicita¢ao de Realizag¢do
de Pesquisa Académica” (Apéndice A). A seguir, ¢ descrito os passos tomados:

(@) Entrega do modelo de solicitacdo de realizacdo de pesquisa académica
preenchido para Tribunal de Contas, informando os objetivos do trabalho; a motivagdo da
escolha do tema e do TCU como participante; a descricdo da metodologia do trabalho e forma
de divulgacdo dos dados coletados (sujeito de pesquisa, publico-alvo, formato e conteudo da
entrevista, forma de selecdo da amostra); e a indicacdo detalhada do apoio esperado do TCU ao
trabalho, com duragéo e cronograma de execucao;

(b) Administrativamente, a solicitagdo foi encaminhada ao CePl para analisar
guanto ao mérito do pedido. A analise € submetida a aprovacdo do Diretor-Geral do Instituto
Serzedello Corréa, ao qual estd vinculado ao CePl. Sendo aprovado, a solicitacdo é
encaminhada ao Secretario-Geral da Presidéncia que podera aprovar ou ndo a solicitacao.

(c) Apos a aprovacgdo da pesquisa pelas duas instancias do TCU, os sujeitos de
pesquisa foram identificados pelo Orgdo, baseado nas caracteristicas desejadas para
atendimento dos objetivos da pesquisa;

(d) As respostas obtidas foram analisadas utilizando a analise de contetdo conforme
item 3.5.

A pesquisa também fez uso de dados secundarios, obtidos por meio de pesquisa
documental junto aos arquivos do Tribunal de Contas da Unido, disponiveis ao publico ou
fornecidos pelo CePl. Para a analise dos dados, foi utilizada a analise documental, confrontando
as dimensdes e as variaveis definidas pelo modelo de Isidro-Filho (2017), bem como as
situacOes descritas pelos entrevistados com o contetido dos documentos coletados.

Foi realizada triangulagdo das informagOes colhidas nas entrevistas com
documentos disponiveis ao publico (resolugdes, portarias e artigos publicados no portal do
Tribunal de Contas da Unido) e fornecidos pelo CePI (relatorios trimestrais de atividades) no
periodo de 2014 ao 2° trimestre de 2018. O corte realizado em rela¢do a documentacao justifica-
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se dada a criagdo do CePI, em 2015. e a analise do presente trabalho ter ocorrido no segundo
semestre de 2018.

3.5 Analise dos dados

O tratamento e a anélise dos dados desse estudo serdo realizados por meio da anélise
de conteldo, que terdo como base a conceituacao de Bardin (2016) e suas técnicas. A escolha
da autora justifica-se por ser a mais citada nas pesquisas que adotam essa técnica no Brasil
(MOZZATO; GRZBOVSKI, 2011).

Bardin (2016, p. 48) define analise de conteido como sendo:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacBes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens
indicadas (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des d producédo/recepcdo (varidveis inferidas) dessas mensagens.

Desta maneira, a partir das entrevistas realizadas, as informacdes obtidas seréo
analisadas em trés fases, de acordo com a citada autora, quais sejam: pré-analise, exploracéo
do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo em funcdo do referencial
tedrico desenvolvido. No que tange as entrevistas gravadas, os arquivos decorrentes, em
formato mda, totalizaram 11 horas 55 minutos e 57 segundos de duragdo e foram, todos,
transcritos no sentido de realizar a analise de contetdo.

Chizzotti (2012) enfatiza que o critério fundamental da analise de contetddo é o
fragmento singular do texto, isto €, a palavra, termo ou lexema, considerando-o como a menor
unidade textual e passivel de se analisar a frequéncia com que aparecem no texto, a fim de se
estabelecer correlagdes significativas. Assim, para o presente estudo, a analise de contetdo a
ser aplicada utilizard as unidades/categorias tematicas, isto €, as unidades de analise
identificadas serdo reunidas em torno de um tema, uma posicdo sobre um assunto ou um
conjunto de significados de palavras que correspondem a uma ideia (CHIZZOTT]; 2012).

Desta maneira, os dados brutos foram sistematicamente reunidos e condensados em
unidades que permitiam a descri¢do objetiva das caracteristicas mais relevantes do conteudo
(CHIZZOTTI; 2012).

Bardin (2016) explicita também que o sistema de categorias pode ser fornecido
previamente ou ndo. Caso positivo, repartem-se da melhor maneira possivel os elementos a
medida que v&o sendo encontrados. Sem o fornecimento prévio, o sistema de categorizacdo é

resultado da classificacdo analdgica e progressiva dos elementos.
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Neste estudo, foram realizadas as duas formas de categorizacgdo, isto €, foram
estabelecidas categorias de forma prévia e estabelecidas outras durante a anélise das
transcricdes, realizando uma analise tematica, conforme sugere Bardin (2016), em virtude do
instrumento escolhido (entrevista).

Além disso, com objetivo de assegurar a confiabilidade do desenho de pesquisa
qualitativa escolhido, foi realizada uma triangulagdo de dados (entre grupo de pessoas),
diferenciando os respondentes durante a andlise, verificando as respostas das entrevistas
considerando o setor e atuacdo no TCU, bem como a triangulacdo metodoldgica associando 0s
resultados das entrevistas a analise dos documentos obtidos relacionados a inovagéo e a atuacdo
do CePI (FLICK, 2009; GRAY, 2012).

Dessa forma, seguindo Bardin (2016), as categorias de analise foram escolhidas
com base no modelo do Isidro-Filho (2017), que se diferenciam em pilares progressivos. Os
pilares (antecedentes, determinantes, processo de inovacéo e resultado) foram escolhidos como
categorias primarias (categorias iniciais) conforme estabelecido nos objetivos especificos. Em
seguida, essas categorias foram desdobradas em categorias intermedidrias e por fim, de acordo
com as definicGes de Isidro-Filho (2017), foram definidas variaveis de anélise.

Assim, foi efetuada a andlise das transcricbes decompondo os contetdos em
fragmentos mais simples ou recortes, os quais foram qualificados nas categorias e subcategorias
de acordo com o Quadro 8.

Quadro 8 — Categorias de Analise

Categorias Primarias Categorias Intermediérias Unidades de registro

Orientado ao problema

Orientado ou ndo a problema
Na&o orientado ao problema

Baseado em ideologia

Antecedentes Impulso politico Resposta a eventos criticos e pressdes

Imposicdo de metas de desempenho

Surgimento de novas tecnologias

Fatores tecnoldgicos
Disponibilidade de tecnologias

Barreiras e Facilitadores a Barreiras

inovacao

Determinantes da Facilitadores

inovacdo

Organizac0es e parceiros

Co-criacdo da inovagéo
Organizac0es e cidaddo




Categorias Primarias

Categorias Intermediarias

Unidades de registro

Capacidade de Inovacéo

Lideranca transformadora

Intencdo estratégica de inovar

Gestédo de pessoas para inovagdo

Conhecimento do usuario e do ambiente

Gestdo estratégica da tecnologia

Organicidade da estrutura organizacional

Gestdo de projetos

Processo de Inovacéo

Ideacdo, selecdo,
implementag&o e difuséo

Ideacdo e selecdo

Implementacéo e difusdo

Co-criacdo da inovagéo

Organizacg0es e parceiros

Organizacoes e cidaddo

Capacidade de Inovacdo

Lideranca transformadora

Intenc&o estratégica de inovar

Gestéo de pessoas para inovagédo

Conhecimento do usuario e do ambiente

Gestdo estratégica da tecnologia

Organicidade da estrutura organizacional

Gestdo de projetos

Resultados

Melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servigos

Entrega de Servicos

Servigos internos

Melhoria da gestdo
organizacional

Eficiéncia e Efetividade

Indicadores Institucionais

Melhoria da imagem e das
relacBes institucionais

Imagem

Relagbes Institucionais

Melhoria do clima
organizacional

CondicGes de Trabalho

Satisfacdo dos Colaboradores

Aprimoramento da cultura de inovacdo

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Isidro-Filho (2018)

A realizacdo da identificacdo das categorias dos dados coletados, conforme
definicdo do Quadro 8, contou com o auxilio do software “MAXQDA Standard 2018.1”.
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Conforme Lage e Godoy (2008), o processo de categorizacdo € amplamente facilitado por meio
de ferramentas especializadas, trazendo transparéncia e eficiéncia no processo de analise,
utilizando esse tipo de programa.

As autoras destacam que softwares de analise de dados qualitativos ndo prescindem
da inteligéncia, intuicdo e criatividade do pesquisador, ja que ele ira direcionar a pesquisa e
decidir quando deve parar de codificar os dados e aprofundar os melhores resultados.

Além disso, Bardin (2016) explicita varias consequéncias sobre a pratica da analise
de contetdo utilizando a informatica, destacando o aumento da rapidez de andlise, acréscimo
de rigor na organizacgdo da investigacao e a possibilidade de manipulagdo de dados complexos.

Finalmente, apds a categorizacdo do contetudo das entrevistas, foram realizadas
interpretacdes e inferéncias com base no modelo escolhido e no referencial teérico de modo a
alcancar os objetivos estabelecidos neste trabalho.

Por fim, quanto a anélise documental, destaca-se a confrontacdo das informacGes
extraidas das entrevistas realizadas com os servidores envolvidos na criacdo do CePl com o0s
relatorios de atividades do CePl, normativos do Tribunal de Contas da Unido, artigos da Revista

TCU e documentos obtidos no proprio site do TCU.

3.6 Quadro resumo da pesquisa

O Quadro 9 é um resumo sobre a metodologia, contendo a caracterizacdo da
pesquisa, 0s objetivos especificos propostos com a indica¢do dos autores, que ddo suporte

tedrico sobre 0 assunto abordado e os instrumentos de coleta de dados a serem aplicados.

Quadro 9 — Resumo da metodologia

Referencial Aspecto metodolégico
. - suporte para 0s
Objetivos especificos objetivos Caracteristicas da Instrumento de coleta
especificos pesquisa de dados
Caracterizar 0s
antecedentes da criagao e Estudo de caso; e Entrevista com
do coLAB-i. « Abordagem perguntas abertas
Descrever os fatores Isidro-Filho qualitativa E?fﬁg(zgm%m sdrer
determinantes para a (2017) e Pesquisa descritiva; _
criagdo do cOLAB-i ) e Pesquisa documental
e Pesquisa documental | em relatérios e
Identificar a gestéo do (estratégia auxiliar); | documentos
processo de inovacéo
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Objetivos especificos

para criagdo do coLAB-i

Caracterizar os
resultados da criacdo do
coLAB-i

Referencial
suporte para 0s
objetivos
especificos

Aspecto metodoldgico

Caracteristicas da

Instrumento de coleta

pesquisa de dados
¢ Coleta de dados: relacionados ao
entrevista de coLAB-i

perguntas abertas e
relatorios e
documentos
relacionados ao
coLAB-i

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2018)
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4 INOVACAO NO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

Segundo Costa (2017), para o funcionamento de institui¢cGes tanto publicas como
privadas, a busca pela inovacdo € um elemento essencial para a continua¢do da organizacao.
Corroborando com tal afirmacdo, em especial, para a administracdo publica, Mulgan e Albury
(2003) destacam que a inovacao deve ser tratada como uma atividade central do setor publico,
e como tal, auxiliar na melhoria do desempenho dos servigos publicos e no aumento do valor
publico. Para isso, segundo os autores, a inovacdo deve responder as expectativas dos cidaddos
e adaptar-se as necessidades dos usuarios; aumentar a eficiéncia do servico e minimizar os
custos.

Desta maneira, as Entidades de Fiscalizacdo Superiores, responsaveis pela
fiscalizacéo e pelo controle dos gastos publicos, ndo podem ficar a margem da nova realidade
sob pena de ficarem obsoletas, ou mesmo de impedirem a necessidade de modernizagdo do
Estado (COSTA, 2017).

Neste sentido, no documento intitulado de “Conclusdes e Recomendacgdes”™,
aprovado no 9° Congresso da Organizacdo Europeia de Instituicbes Superiores - EUROSAI
(2014), as Entidades de Fiscalizacdo Superior (EFS) afirmaram que ndo buscam inovagao por
si s, mas sim como um meio indispensavel para garantir que seu valor agregado seja mantido
a longo prazo. Além disso, destacaram que a inovacao € necessaria para que as EFS se ajustem
aos novos desafios da sociedade e se esforcem para alcancar uma cultura inovadora de
aprendizagem e de melhoria.

Frente as conclusdes e recomendac6es da EUROSAI 2014, o Programa de Inovagao
do TCU (InovaTCU) foi instituido em 2015 com o objetivo de fomentar o desenvolvimento da
cultura de inovacdo por meio do estimulo, apoio e acompanhamento de iniciativas e praticas
inovadoras nas atividades de controle externo, bem como na governanca e gestdo da Institui¢éo
(BRASIL, 2015b).

Em Brasil (2016B), € exposto as necessidades da evolucdo tecnoldgica por parte da
Administracdo Publica:

[...]Vivemos em uma nova era, 0s avangos tecnologicos tém realizado alteracfes no
funcionamento das organizagdes e ndo se admite que o Estado continue sendo
analogico, amarrado aos carimbos e processos burocraticos do passado).

A transformacao digital da administracdo é, portanto, uma necessidade urgente, e
representa oportunidade Unica para que seja possivel fazer muito mais pelo cidadao,
com menos recursos. Cabe a nos, agentes e servidores publicos, proporcionar servi¢os
modernos, eficazes e de qualidade compativel com as demandas da sociedade, em
constante evolugéo. [...]
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[...] Nesse contexto, em que a busca pela inovacdo passa a constituir elemento
essencial a sobrevivéncia das organizacGes privadas, € preciso que também no setor
publico exista abertura e disposicao para a busca constante de ideias disruptivas e para
a experimentacdo responsavel de novos caminhos. Em outras palavras, inovar nao é
mais uma questdo de escolha: trata-se de um dever que nos é imposto, como
consequéncia direta do direito dos cidaddos a uma gestdo governamental eficiente e
capaz de prover servicos de exceléncia [...]

Pode-se ver a preocupacdo do Presidente do TCU a época com o processo de
inovacdo dentro da Administracdo Publica, em especial, dentro do proprio Tribunal,
considerando que a continuidade da prépria instituicdo, a qual presidia, estaria sob risco, caso
0s novos anseios da sociedade em constante evolu¢do ndo estivessem compativeis com 0s
servigos prestados pelo Corte de Contas.

Nesse sentido, o citado Ministro expde os motivos e as acdes para fomentar a

inovacéo dentro do Tribunal.

O Tribunal de Contas da Unido e as demais instituicdes responséveis pelo controle da
Administracdo Publica, no Brasil e no mundo, ndo podem ignorar essa nova realidade.
Se o fizessem, estariam condenadas a obsolescéncia ou, pior, a triste condi¢éo de se
tornarem obstaculos para a necessaria modernizacéo do Estado.

Foi esse, portanto, o principal motivo que levou a criacdo do Programa InovaTCU,
em janeiro de 2015, com o objetivo de fomentar o desenvolvimento da cultura de
inovacdo em nossa Corte de Contas, por meio do estimulo e do apoio a adogédo de
préticas inovadoras nas atividades de controle externo, gestéo e governanca.

Por meio da Portaria n°® 130/2015, o citado Presidente instituiu, dentro outros
assuntos, o Plano de Diretrizes do Tribunal de Contas da Unido (Plano de Diretrizes) para o
periodo de abril de 2015 a marco de 2017, no qual a inovacdo, a aprendizagem organizacional
e 0 uso intensivo da tecnologia da informacdo sdo definidos como linhas mestras para o
aperfeicoamento dos processos internos e a interagcdo com 0rgaos externos e com a sociedade
brasileira (BRASIL, 2015a).

Dentre as iniciativas estratégicas do citado Plano, estavam a implantacdo do
Programa de Inovagdo do TCU (Inova TCU) e do Centro de Pesquisa e Inovagdo, com o prazo
de dezembro e margo de 2016, respectivamente.

Para alcancar o objetivo do Programa Inova TCU, foi elaborado o Referencial
Basico de Inovagdo do TCU, documento que tem como proposito oferecer fundamentos
teoricos e diretrizes praticas para as a¢Oes do referido programa. Ele identificou os ganhos
desejaveis e os problemas encontrados na visdo de quatro segmentos de clientes: servidores e
colaboradores; gestores das unidades técnicas; unidades ndcleos de inovagédo; e autoridades e
alta gestdo (COSTA,; 2017).
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Costa (2017) destaca que o referencial pode contribuir para a possivel continuidade
e ampliacdo do programa ao registrar o conhecimento coletado, produzido e sistematizado
durante os dois anos iniciais do seu funcionamento.

O Referencial Basico do Programa de Inovacdo do TCU (BRASIL, 2015b),

descreveu trés acoes em duas etapas nos anos de 2015 e 2016, descritas no Quadro 10.

Quadro 10 — Etapas do Programa InovaTCU

Etapas Acéo

a. Compilacéo das principais teorias de inovacgdo e de estudos sobre sua aplicacao

Primeira Etapa (2015) | " pablico

b. Identificar caracteristicas, necessidades e expectativas do publico-alvo do guia;

Segunda etapa (2016) | ¢- Com base em “b”, definir os aspectos essenciais que caracterizam o Programa
InovaTCU como iniciativa capaz de efetivamente agregar valor as atividades do
TCU.

Fonte: Brasil (2015b)

Dessa maneira, foi possivel entender o contexto em que o Tribunal de Contas estava
inserido e, com base nos conceitos aprendidos nesse periodo sobre inovacdo no setor publico,
foi possivel especificar o modo de atuacéo do Programa InovaTCU em razdo das caracteristicas,
necessidades e expectativas do publico-alvo, ofertando recomendacgBes praticas para a
continuidade e a evolugdo do Programa (BRASIL, 2015b).

Como resultado do Referencial Basico, o TCU identificou oito eixos estruturantes
da proposta de valor do referido programa, descritos a seguir de forma resumida:

e institucionalizacdo, por meio da formulacdo de politica corporativa que estabeleca
principios e incentive formalmente a busca de solucfes inovadoras para os desafios da
gestdo e do controle externo;

e insercdo no planejamento, de modo que acgdes e projetos inovadores possam constar das
metas institucionais e tenham, assim, seu desempenho monitorado como parte da
sistematica institucional de acompanhamento de resultados;

e direcionamento de acdes, a ser provido por meio de concursos de inovacao e iniciativas
similares, voltadas tanto para o publico interno como externo, que apresentem desafios
cuja solucdo seja prioritaria, de acordo com a estratégia da casa;

e instrumentalizacdo, envolvendo a oferta de referencial teorico, ferramental prético,
definicdo de processos e métodos de gestdo de projetos e avaliagdo de desempenho

adequados ao contexto;
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e comunicacdo interna e externa, pela divulgacéo continua de casos relevantes através dos
canais de comunicacdo institucional ou por meio de eventos especificos;

e gestdo de competéncias, mediante 0 mapeamento e desenvolvimento de habilidades
especificas, relacionadas a criatividade e a inovacao;

e estimulo a criatividade, de modo a fomentar a formulacdo e a experimentacédo de ideias
que possam trazer melhorias significativas para o funcionamento da instituigéo; e

e reconhecimento, sistematico e continuo, como instrumento essencial para a geracdo de
reforgo positivo a uma cultura institucional de inovacéo.

Cabe destacar que, de acordo com Costa (2017), o Programa InovaTCU né&o se
limita a atuacdo de determinado setor de inovacdo, visto que conta com a atuacdo de outras
unidades existentes ha mais tempo no TCU, que também atuam como ndcleos de inovacdo. O
citado autor enfatiza que o diferencial do programa estd no estabelecimento de uma diretriz
estratégica voltada para a inovagdo, com o objetivo de manter alinhado o Tribunal de Contas
da Unido com as praticas mais modernas de gestdo e controle do Setor Publico.

Em continuo desenvolvimento, em 18 de outubro de 2016, foi publicado no Diario
Oficial da Unido, o Acordo de Cooperacdo Técnica celebrado entre o Tribunal de Contas da
Unido, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG) e o Conselho da
Justica Federal (CJF), que estabeleceu a Rede Federal de Inovacdo no Setor Publico (Rede
InovaGov), abrangendo 6rgaos e entidades dos trés poderes da Administracao Publica Federal,
e sua interagdo com iniciativas similares nos &mbitos estadual e municipal, com a finalidade de
promover o fomento e 0 apoio a execuc¢do de projetos e a adocdo de praticas inovadoras no
ambito governamental, de modo a conferir maior eficiéncia, eficacia e efetividade a gestdo
publica e a prestacdo de servicos a sociedade (BRASIL, 2016A).

Em consulta ao site da Rede InovaGov, foi constatado que ela possui 66 entidades
do setor publico, 18 do setor privado, 9 (nove) do terceiro setor, 4 (quatro) universidades e
pesquisadores independentes (INOVAGOV, 2018).

4.1 Laboratdrios de Inovacdo no Setor Publico

Diante da complexidade dos diversos problemas em que a sociedade
contemporanea vem enfrentando, varios paises estdo reunindo equipes e criando laboratérios
de inovagéo para ajuda-los a encontrar novas formas de enfrentar os complexos desafios do
século XXI (PRICE, 2015).
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Os laboratdrios sdo uma estrutura coerente com um processo de inovagao, Vvisto a
necessidade de organizar a criagdo e o fomento de algo novo.

Para uma visdo geral da tendéncia mundial, pode-se visualizar na Figura 5, uma
imagem de mapa global pesquisavel de laboratérios de inovacdo dedicados ao setor publico em

todo o mundo.

Figura 5 — Government Innovation Teams and Labs
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Fonte: Nesta (2018)

O National Endowment for Science Technology and The Arts - Nesta € um Public
Service Lab (Laboratorio de servicos publicos), localizado na Inglaterra, que tem como missao
procurar, estimular e moldar novas ideias poderosas, juntando-se a outras pessoas para enfrentar
os grandes desafios do nosso tempo e mudar a forma como o mundo funciona para todos
(NESTA, 2017a). Dentre os projetos, dedica-se a apoiar 0s governos e os 6rgdos do setor
publico para fazerem uso mais inteligente de pessoas, dados e tecnologia para reformar os
servigos publicos, melhorar o envolvimento dos cidad&os e o impacto social em escala (PRICE,
2015).

Desde que foi criado no final dos anos 90, conforme Nesta (2017a), na fase inicial,
apoiou pessoas e tecnologias promissoras, entretanto, entendeu que 0 maior impacto vem em

auxiliar o desenvolvimento de novos campos e apoia-los com uma combinagdo de pesquisa,


http://www.scribblemaps.com/maps/view/mr5jArglVf
http://www.nesta.org.uk/
http://www.nesta.org.uk/
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eventos, defesa de direitos, investimentos e subsidios ao longo de muitos anos.

De acordo com Nesta (2017b), o laboratério concentra a sua atuagéo em cinco areas
principais: saude, inovacdo governamental, educacgéo, artes e economia criativa e politica de
inovacdo, e dentro de cada uma delas s@o definidos os campos especificos em que o laboratorio

entende que irdo ter mais resultados.

Figura 6 — Estratégia atual de atuacdo do Nesta em cinco areas

Government
innovation

Health The creative economy,
arts and culture

00

Innovation Education
policy

Fonte: Nesta (2017a)

Para Nesta (2017a), o papel mais distintivo do Laboratério € combinar ideias
imaginativas sobre o futuro com a capacidade de mostrar o que elas significam na pratica no
presente. Como um sentimento de fatalismo, a nostalgia e o pessimismo tomam conta de muitos
paises, que mais do que nunca torna nossa contribuicdo mais importante — mostrar as pessoas
gue outro mundo é realmente possivel. E em todo o nosso trabalho, espero que incorporemos o
comentario feito ha ndo muito tempo por um poeta, que devemos pensar, trabalhar e viver como
se estivéssemos habitando “os primeiros anos de uma civilizagao melhor”.

Na Dinamarca, Bloch (2011) desenvolveu o trabalho intitulado Measuring Public
Innovation in the Nordic Countries: Copenhagen Manual, por meio do The Danish Centre for
Studies in Research and Research Policy com o objetivo de mensurar a inovagdo no setor
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pablico nos Paises nérdicos (MEPIN). O autor desenvolveu uma estrutura de medicéo para a
coleta de dados internacionalmente comparaveis sobre inovagdo no setor publico que, segundo
0 autor, contribuirdo para a compreensdo sobre a inovacdo no setor publico e sobre como as
organizac6es publicas inovam.

No Brasil, o laboratério de inovacdo em governo — o GNova € o laboratério de
inovacdo da Escola de Administragdo Puablica do Governo Federal voltado para o
desenvolvimento de solucfes criativas para problemas publicos (ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA, 2018). Conforme a instituicéo, ela apoia-se em metodologias
do design thinking, centradas em praticas colaborativas e na experimenta¢do. Possui um espaco
diferenciado, equipe propria e colaboradores prontos a serem mobilizados para realizacéo das
atividades necessarias para cada projeto. Além disso, a instituicdo desenvolve os projetos
inovadores em ciclos, os quais envolvem a imersdo nos problemas, a ideacdo, a prototipagem e
a teste de solugdes.

O Estado do Espirito Santo, por intermédio das Secretarias de Estado de Gestéo e
Recursos Humanos (SEGER); de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Educacdo Profissional
(SECTI); e do Instituto de Tecnologia da Informacéo e Comunicacdo (PRODEST) propuseram
a estruturacdo de um Laboratério de Inovacdo do Estado, denominado LAB.ES (ASSIS;
CALIMAN, 2017).

Segundo Assis e Caliman (2017), o LAB.ES € uma iniciativa para fomentar,
desenvolver e ampliar acdes de inovacao objetivando melhorar a efetividade da prestacdo de
servicos publicos pelo Estado, tendo como foco estimular o espirito empreendedor e criativo.
Para as autoras, 0 LAB.ES veio possibilitar novos ambientes de negdcios e mobilizar recursos
humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos, visando a inovacdo como forma de enfrentar e
resolver os problemas que se colocam a frente do Governo.

Conforme descrevem as autoras, a solucdo encontrada pelos gestores publicos do
Estado do Espirito Santo foi criar uma rede colaborativa formada por quatro laboratérios
tematicos para potencializar a interacdo entre as diferentes iniciativas, e a0 mesmo tempo
fortalecer a atuacdo de cada uma delas. Os quatro laboratorios sao:

e Laboratdrio de inovacdo na gestdo (LAB.ges);

e Laboratdrio da escola de governo (LAB.esesp);

e Laboratério de inovacdo em tecnologia de informacdo e comunicagéo
(LAB.prodest);

e Hub e espago de coworking para desenvolver o empreendedorismo e startups
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(secti.HUB);

De acordo com Assis e Caliman (2017), a criacdo do Laboratorio de Inovagdo na
Gestdo — LAB.ges tem como objetivo promover a inovagdo na gestdo publica, transformar
cultura e desenvolver solugdes para resolver desafios do Governo. Trata-se de um ambiente
criado para estimular e desenvolver atitudes empreendedoras e fomentar a utilizagdo de
ferramentas e metodologias inovadoras para a solugéo de problemas complexos.

Ao descrever o LAB.ges, Assis (2017) delimita os trés focos principais do
laboratdrio: a criacdo de ambiente para a inovacao; a promog¢édo de uma cultura de inovacao; e
viabilizacdo de solugGes inovadoras para a gestdo. Dessa maneira, foram criados ambientes
fisicos, equipados com maveis, cores e recursos, diferente do que tradicionalmente se observa
nos setores dos 6rgdos do governo do Estado do Espirito Santo. Além disso, foram criados
espacos Virtuais compostos pelo site do LAB.ges' e pela pagina do Facebook? para potencializar
a comunicacgdo das atividades do laboratério e a participacdo do maior nimero possivel de
pessoas em todas as suas iniciativas.

De acordo com Assis (2017), a cultura de inovacdo é estruturada em cinco

iniciativas (Meetup.Gov, Cinedebate.Gov, Inoves 2.0, Inovaday e LAB.Esesp), com foco na

realizacdo de eventos e capacitacdo para os servidores. Quanto a viabilizacdo de solugdes
inovadoras, Assis (2017) apresenta quatro a¢des principais: HUB.ges, Plataforma de Talentos,
Escritorio de Processos e Caixa de Ferramentas.

O HUB.ges € a acdo para suporte técnico e metodoldgico as ideias e aos projetos
identificados nos diversos ambientes e momentos de vivéncia da inovacdo. A plataforma de
talentos, em fase de implementacdo, serd a ferramenta utilizada para identificar potenciais
parceiros para as atividades do LAB.ges entre os servidores. Ja o escritorio central de processos
do Governo do Espirito Santo atua na disseminacdo da cultura do Gerenciamento de Processos
a partir da criacdo de uma rede de Escritorios Locais nas diversas Secretarias e Autarquias do
Estado. Por ultimo, a caixa de ferramentas € um conjunto de metodos e abordagens para livre
acesso de todos os servidores, com intuito de subsidiar seu trabalho a partir da disponibilizagédo
de referencial tedrico e instrumental sobre inovacao.

Pode-se visualizar a estrutura e as iniciativas do LAB.ges por meio da Figura 7.

! http://labges.es.gov.br/
2 https://www.facebook.com/ labges/


http://labges.es.gov.br/
http://labges.es.gov.br/
http://labges.es.gov.br/meetupseventos
http://labges.es.gov.br/cinedebate-gov
http://inovaday.com.br/br/
http://labges.es.gov.br/trilha-de-inovacao
https://escritoriodeprocessos.es.gov.br/
http://labges.es.gov.br/ferramentas
https://www.facebook.com/%20labges/
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Figura 7 — Estrutura e iniciativas do LAB.ges.
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Fonte: Laboratdrio de Inovagéo na Gestdo (2018)

Dentre as dificuldades e os desafios enfrentados na criacdo do LAB.ges, Assis

(2017) destaca os seguintes:

Dificuldade na compra de materiais para aplicacdo de metodologias e ferramentas
inovadoras e colaborativas, muito diferentes do que se esta habituado a adquirir na
SEGER (post-its e fitas adesivas coloridas, cortica, lego, tinta para preparacdo de
paredes de lousa, e materiais para prototipacao);

Resisténcia em relacdo a gastos com reforma da sala, decoracdo e plano de
comunicagdo visual para um ambiente propicio & criatividade e inovacdo no
laboratério fisico;

Resisténcia de alguns servidores com medo da mudanca, em oposi¢do a motivagdo
com o diferente e novas possibilidades;

Necessidade de sensibilizar a alta e média gestdo para as dificuldades em cobrar
uma postura de resultados dos servidores quando eles ndo sdo estimulados ou sdo
impedidos de participar de atividades diferentes das suas rotinas;

Falta de estrutura adequada para a inovagdo e criatividade: redes sociais
blogueadas, baixa qualidade de conexdo, ambientes antiquados cheios de pilhas de
papel e processos, etc. [grifo nosso]

Por fim, para o sucesso da implantacdo do LAB.ges, Assis (2017) destaca como

fatores criticos o0 apoio da alta gestéo, a escolha do modelo de laboratério e 0 comprometimento

da equipe e de outros atores envolvidos, somando seus conhecimentos e promovendo trocas e

aprendizado continuos.

Em relacdo aos orgéaos de controle, o Tribunal de Contas da Unido inaugurou, em

28 de setembro de 2015, o primeiro Laboratorio de inovacao e coparticipacdo em um o6rgao de

controle, o coLAB-i. O laboratério é coordenado pelo Centro de Pesquisa e Inovagédo (CePl),

que tambem tem por finalidade fomentar a pesquisa aplicada no Tribunal. O coLAB-i vem

apoiando as unidades do Tribunal no desenvolvimento de projetos inovadores, garantindo a

gestdo do conhecimento de solugdes desenvolvidas, coordenando ac¢bes de cooperacdo e


http://labges.es.gov.br/iniciativas
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promovendo acOes de capacitacdo e eventos sobre assuntos na fronteira do conhecimento
(BRASIL, 2015b).

Conforme o Referencial Basico de Inovacdo do TCU (2015b), o CePI tem apoiado
as unidades do Tribunal no desenvolvimento de projetos inovadores, garantindo a gestdo do
conhecimento de solucdes desenvolvidas, coordenando agdes de cooperagdo e promovendo
acOes de capacitacdo e eventos sobre assuntos na fronteira do conhecimento.

Dentre os servicos prestados pelo laboratorio, destacam-se os ilustrados na Figura 8,

e que estdo em andamento pelo CePl/coLAB-i no TCU.

Figura 8 — Servigos realizados pelo CePl/coLAB-i x Iniciativas do TCU
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Fonte: Referencial Basico de Inovagdo do Tribunal de Contas da Unido (2015b)

O Referencial Basico de Inovacdo do TCU (2015b) descreve os servigos citados

anteriormente da seguinte forma:

Quadro 11 — Descricao dos servicos realizados pelo CePl/coLAB-i

Servico Descrigdo

Suporte ao desenvolvimento de pesquisa e estudos focados em tecnologias emergentes tais

Pesquisa como: analise de dados, big data e geoprocessamento.

Comunicacdo | producio de eventos e publicacdes para fomentar a incorporagio de novas tecnologias,
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Servico Descricao
métodos e processos de trabalho nas atividades da casa.
Networking Identificacdo de potenciais parceiros e promocdo de conexBes entre diversos atores com

expertise e interesse em assuntos relacionados a inovagdo no controle.

Capacitacéo

Desenvolvimento de aptidées e competéncias inovadoras para ampliar o aprendizado
corporativo e melhorar a qualificacdo de drgdos publicos, cidadaos e organizagdes nédo
governamentais.

Desafio:

Promogdo de competicBes e concursos para fomento de ideias e desenvolvimento de projetos
inovadores.

Design

Aplicacéo de técnicas de design thinking para definicdo de problemas e desenvolvimento de
propostas de solugdes e servico.

Fonte: Referencial Basico de Inovagdo do TCU (2016)

Por fim, o citado referencial ressalta que além do coLAB-i/CePlI, diversas outras

unidades anteriores atuam como nucleos de inovacgdo, desenvolvendo novos métodos de

auditoria e construindo solugdes de tecnologia da informacdo, por exemplo. Essas unidades,

chamadas de nucleos pelo referencial, apoiam igualmente o desenvolvimento de iniciativas

dentro do TCU, e contam com o apoio de parceiros e fornecedores externos, compondo assim

um verdadeiro ecossistema institucional de inovagéo conforme ilustrado na Figura 9.

Figura 9 - Visdo geral do ecossistema do programa de inovacao

Fonte: Brasil (2015b)

Assim, verifica-se que o Tribunal de Contas da Unido estabeleceu em sua estrutura

uma area responsavel com objetivos estabelecidos e delimitados por meio de um referencial
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tedrico proprio estando em consonancia com a tendéncia de outras instituicdes puablicas
nacionais e internacionais voltadas para maior eficiéncia e eficacia por meio da prestacdo de

servigos as demais unidades do 6rgéo para o desenvolvimento de projetos inovadores.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo refere-se a Ultima etapa do método de anélise de contetdo desenvolvido
nesta pesquisa: o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo das informacdes obtidas
por meio de entrevistas aplicadas aos servidores do Tribunal de Contas da Unido. Dessa forma,
nas subsecdes que se seguirdo, as informacdes extraidas das entrevistas foram submetidas a
uma analise critica com base nos conceitos dispostos nas se¢des anteriores, em especial, no
modelo proposto por Isidro-Filho (2017).

Assim, cada subsecdo destina-se a interpretacdo dos dados relativos a cada um dos
quatro objetivos especificos propostos pela pesquisa. Essa analise utilizou um roteio de 17
perguntas abertas, tendo como referéncia o modelo de avaliagdo proposto de Isidro-Filho
(2017). Os dados coletados foram trabalhados com o programa MAXQDA 2018, considerando
o total de 15 respondentes. A anélise sera feita com base nas categorias primarias associadas a
cada objetivo especifico, bem como nas categorias intermediarias citadas na metodologia.

5.1 Antecedentes da criacéo do CePlI

Quanto ao aspecto relacionado aos antecedentes para a criacdo do CePI, o0 modelo
de Isidro-Filho (2017) delimita 5 (cinco) indutores para o desenvolvimento de uma inovacgao
no setor publico, quais sejam: solucdo de um problema especifico ou ndo especifico; impulso
politico ou legal; e, por fim, o desenvolvimento relacionado a fatores tecnoldgicos. Diante

dessas variaveis, foram identificados e selecionados os seguintes trechos das entrevistas:

Quadro 12 — Trechos sobre “antecedentes da criagdo do CePI”

N&o, foi resolver também varios problemas. O tribunal sempre deu muito valor ao planejamento e nessa
valorizagdo do planejamento, vocé tem varias fases, de identificagdo de problemas, de identificacdo de
oportunidades e melhorias em varios processos de trabalho. (Entrevistado P01)

[...] o tema da inovagdo ele esté inserido no mapa estratégico do tribunal. O tribunal sempre foi um érgdo que teve
0 or¢amento para investir em tecnologia e o tema da inovag&o esta intrinsecamente ligado com tecnologia, no caso
do TCU que a gente trabalha com auditoria e 0 insumo da auditoria é informagdo, é o mais importante. Entdo, ja
esta 14 no mapa estratégico do tribunal: induzir a inovacdo do controle externo com o uso de tecnologia da
informacdo. Isso ja foi identificado, hd muito tempo, como necessidade do tribunal e eu acredito que esse seja 0
principal fator antecedente para a criacdo de um setor especifico para inovagdo. (Entrevistado P09)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os Entrevistados P01 e P09 destacaram que o CePlI foi criado para contribuir na

solucéo de varios problemas do TCU. A identificacdo de problemas e das oportunidades de
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melhorias é destacado pelo Entrevistado PO1. Além disso, essa afirmacgdo é referenda pelo
Entrevistado P09 ao citar o planejamento estratégico da institui¢ao, que favoreceu o surgimento
do CEPI/coLAB-i ao estabelecer no seu mapa estratégico o desejo de induzir a inovacdo no
controle externo com o uso de T.I. Destaca-se que tal necessidade foi identificada ha mais
tempo, sendo enfatizada pelo PO9 como sendo o principal antecedente a criacdo do CePl.

Durante a gestdo de 2015-2016 do Tribunal de Contas da Unido, o planejamento
tinha como linhas mestras as iniciativas de inovacgdo, a aprendizagem organizacional e o uso
intensivo da tecnologia da informacéo para o aperfeicoamento dos processos internos e para a
interacdo com Orgaos externos e com a sociedade brasileira (BRASIL, 2015a).

Nesse contexto, verifica-se também que o Plano de Diretrizes da Corte de Contas,
estabeleceu, para o biénio 2015-2016 (BRASIL, 2015a), os objetivos estratégicos, as
iniciativas, os indicadores e as metas, e definiu que uma das oito prioridades da gestao estava
relacionada diretamente com a inovagao: inovar o processo e as a¢des de controle.

Tais diretrizes estdo alinhadas com o Mapa Estratégico do TCU, para o periodo de
2015 a 2021, que estabeleceu uma perspectiva denominada “Gestdo e Inovag¢do”, bem como
um objetivo estratégico associado a ela denominado “Aprimorar o uso da TI como instrumento

de inovagdo para o controle” conforme se pode visualizar na Figura 10.

Figura 10 — Recorte do Mapa Estratégico do Tribunal de Contas da Unido de 2015 a 2021
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Fonte: BRASIL (2015a)

Dessa maneira, pode-se ver claramente, seja pelos relatos aqui descritos, seja pela
instituicdo por meio de documentos oficiais, que ha uma preocupacgdo com a instituicdo quanto
ao aspecto da inovacéo interna como elemento para o desenvolvimento das atividades do 6rgéo.

Somando-se ao aspecto do planejamento, a orientagdo politica por meio de
mudangas estratégicas que requerem decisdes fortes do topo para a base foi fundamental para
o desenvolvimento das agdes do CePl. Nesse aspecto, foram extraidos os seguintes trechos das

entrevistas:
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Quadro 13 — Orientacdo politica como um antecedente na criagdo do CePI

Ao longo das vérias gestdes do tribunal sempre houve bastante investimento em novos métodos de trabalho, em
mais tecnologia. Agora, para que isso fosse institucionalizado, com a criacdo de um setor especifico, foi preciso
patrocinio de uma gestdo especifica, de um presidente que trouxe como bandeira da sua gestdo essa
institucionalizacdo da inovacdo num setor especifico, foi a gestdo 2015/2016

A gente tem ai, se for buscar o histérico das gestdes do tribunal, varios presidentes que investiram, ou induziram,
ou ajudaram a desenvolver setores de uso intensivo de tecnologia, e isso eu vejo como fatores antecedentes também
para que em uma gestao futura fosse criada essa unidade especifica. (Entrevistado P01)

Ele gostava muito de falar que queria que na gestéo dele o tribunal passasse a ser reconhecido como uma instituicao
inteligente, e eu acho que ele teve uma visdo. Ele trouxe um pouco da visdo da iniciativa privada para dentro do
servico publico, que é uma coisa que, por si so, ja é inovadora, independente de ser o laboratério de inovacéo.
(Entrevistado P02)

Para que o CePI tenha surgido, tenha surgido com forga, é obvio que ele dependeu de um viés politico muito
grande, porque foi uma decis@o do ministro que tinha um perfil de inovagdo muito grande, implementar o centro,
ndo foi sugestdo de nenhuma &rea técnica do tribunal, de nenhum servidor. Foi desejo dele por conhecer modelo
de inovagdo em outros 6rgaos da administragdo publica do Brasil e fora do Brasil._(Entrevistado PO5)

[...] 0 que eu imagino que tenha sido a decisdo do presidente da época que criou, foi justamente a necessidade do
tribunal, dada a grandeza da sua missdo, a quantidade desafios que ele tem e o cenario em que hd uma mudanca
do ambiente muito grande, tecnoldgico, o tribunal tem que estar alinhado com as tendéncias do futuro.

Entdo, era importante ter um I6cus, um local dentro do tribunal, que pensasse o Tribunal e que favorecesse essa
discussdo de como acompanhar, fiscalizar a administracdo pablica dentro de um novo contexto. [...]

[...] Entdo, assim, na verdade tem que ter um local que facilite essa discussao dentro das areas, entdo imagino que
foi esse o contexto que levou o presidente da época de pensar na existéncia de um laboratdrio aqui dentro.
(Entrevistado P13)

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Ver-se claramente o viés ideoldgico dos lideres da instituicdo na figura de varios
presidentes do TCU, em especial, na gestdo do biénio 2015-2016, a qual determinou uma
mudanca institucional e organizacional em resposta a eventos criticos e pressdes externas. De
acordo com o P05, a alta gestdo ndo s6 patrocinou a criacdo do CePl, mas idealizou o
movimento dentro da instituicdo por conhecer o processo de inovacdo de outras organizacoes.

O Entrevistado P13 destaca a necessidade de haver uma discussdo dentro das &reas
e que para tanto, seria necessario estabelecer um local para isso, além de trazer um pouco das
acOes da iniciativa privada para dentro da administracdo publica (P01).

Ja o Entrevistado POl destaca que os lideres das gestdes passadas do TCU
investiram muito em setores de uso intensivo de tecnologia no tribunal. As ac¢Ges de indugéo
para inovagao com tais investimentos, segundo ele, sdo consideradas como um dos antecedentes
da criacéo do CePI.

Desta forma, resumidamente, pode-se afirmar que os principais antecedentes para

criacdo do CePl/coLAB-i foram derivados do impulso politico, ndo sendo orientado a resolver
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um problema especifico e que a disponibilidade de novas tecnologias de informacéo
proporcionou a oportunidade de implementar o CeP1/cOLAB-i.

5.2 Determinantes para a criacdo do cOLAB-i

Quanto ao aspecto relacionado aos determinantes para a criacdo do CePI, o modelo
proposto pelo Isidro-Filho (2017) especifica as barreiras, os facilitadores, a co-criacdo e a
capacidade de inovacdo como determinantes para surgimento de uma inovacdo. Para o

delineamento de cada determinante relatado pelos entrevistados, divididos em subitens a seguir.

5.2.1 Barreiras

Branddo (2012) define barreira como sendo qualquer fator que influencia
negativamente o processo de inovacao. Isidro-Filho, Guimaraes e Perin (2011) corroboram com
esse entendimento ao classificarem as barreiras como variaveis individuais e organizacionais
que influenciam negativamente sobre a ado¢édo da inovacéo.

De acordo com os relatos dos Entrevistados P02, P04 e P10, os termos “casa de
auditores”, “casa de controle” e “auditor” foram utilizados para especificar um tipo de barreira,
relacionando o perfil dos servidores (auditor) ao perfil do 6rgdo (tribunal), o que afetava
diretamente a abertura de novas formas de atuacao, seja pela inovacdo ou ndo. Tal constatacdo

pode ser verificar no Quadro 14.

Quadro 14 — Perfil dos servidores e do Tribunal de Contas da Unido como barreira para

inovacao

NO6s somos uma casa de auditores e auditor ndo é a pessoa mais flexivel do mundo, ndo € a pessoa que tad mais
aberta a mudanga. Essa questdo de ser criticado. Quando vocé oferece a pessoa uma nova forma de fazer, de
alguma maneira vocé esta passando uma mensagem para ela de que talvez a forma que vocé faca ndo seja a melhor,
e ndo é a coisa mais costumeira para acontecer com um auditor. O auditor, no seu dia a dia, ele esta muito mais
acostumado a criticar e ndo a ser criticado, entdo essa coisa de ser uma casa de auditores é, de fato, uma barreira.
(Entrevistado P02)

Primeiro, € pelo fato de nds sermos a administragdo, por ser uma casa de controle. N6s somos extremamente
formalistas, né? Entdo o auditor por si préprio, é, si proprio, ele ja tem essa questdo da formalidade. Entdo se ndo
t4 normatizado, se ndo ta dentro de uma lei, se ndo existe um regulamento. A gente tem um pouco de dificuldade.

Porque a inovacdo e a legislagdo meio que elas s, elas brigam. Porque vocé inova, pra depois vocé legislar, ou
pra normatizar. E o auditor ele precisa ter a norma pra ele poder trabalhar, né? Entdo houve uma certa resisténcia
com relacdo a isso, porque a inovacao ela traz uma preocupagdo no que se diz respeito a uma normativa. Entdo
isso meio que deu uma embarreirada no comeco do trabalho do CePl. Mas eu acho que depois que a gente
conseguiu vencer essa barreira, e a maioria das pessoas conseguiu entender, que pra inovar, vocé precisa deixar
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um pouquinho de lado essa questao mais formal, e inovar e depois vocé tratar da parte mais formal eu acho que o
CePI deslanchou. (Entrevistado P04)

Eu disse aqui no inicio que o tribunal nunca foi um 6rgdo resistente a inovacdo. Mas eu tenho que fazer uma
ponderacdo com relacdo a isso. N6s ndo deixamos de ser um tribunal... Tribunal é um érgdo que tem um rito muito
definido, vocé tem questbes que sdo mais tradicionais, observadora, n6s somos um tribunal. A gente ndo deixa de
ser um tribunal. Entdo o espacgo para inovar ele ndo é tdo grande assim. Embora o tribunal seja um 6rgdo com
excelente quadro técnico, que experimenta novas solucdes e tecnologias, metodologias, a gente ndo deixa de ser
um tribunal. Entdo o fato de voce ter legislagbes muito rigidas, cultura organizacional ja bem definida, um corpo
técnico extremamente qualificado de auditores, e auditor ndo é um ser muito simples... Entdo o auditor ele tem a
caracteristica de ser, de ter muita convicgdo dos seus argumentos, entdo ndo é um ambiente simples, embora ndo
seja resistente na minha visdo. Eu enxergo que essa questdo de sermos um tribunal, termos uma legislacdo muito
definida, rito muito definido é sim uma barreira para a criacdo de um centro de inovacdo. (Entrevistado P10)

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Os relatos dos entrevistados enfatizam como uma barreira a questao da formalidade
da atuacdo dos auditores de controle externo. A legislacdo rigida e a cultura organizacional,
guanto as praticas adotadas pela institui¢do, tornam-se em si uma barreira natural para inovacéo,
em especial, para a criagdo do CePI/coLAB-i. Entretanto, apesar disso, ndo seria como um todo
um 6rgdo resistente a inovagao.

Também foi considerado como uma barreira, as limitacbes quanto a
disponibilizacdo de informac@es que o Tribunal de Contas possui apenas em sua custddia. Isto
é, sdo dados que possui caracteristicas as quais ndo permitem que o publico externo tenha livre

acesso, geralmente classificadas como sigilosas.

Quadro 15 — Limita¢des quanto a cessdo de informacdes

A universidade chegava aqui e queria determinar os dados. E nds queriamos entregar outros, porque aqueles
determinados eram dados estratégicos. Em questdo de sigilo, tem questbes &, essa questdo do tribunal, ele ndo ser
0 dono dos dados, né? NGs somos um, nds somos responsaveis por aqueles dados, porque a gente recebe pra fazer
auditoria. Mas eles ndo nos pertence, né. Entdo... Custodiados, né.

E, exatamente, sob custddia. Essa coisa de abrir ndo era t&o trivial assim, né? [...]

Mas isso foi uma barreira com uma das universidades que a gente tentou parceria. Eles queriam os dados da
previdéncia e a gente falou, olha, né. A gente quer que vocés resolvam aqui o problema do ComprasNet. Porque,
na verdade, nés queriamos saber o caminho que eles levaram pra, pra resolver aquele problema. (Entrevistado
P15)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Portanto, diante da peculiaridade quanto a nédo disponibilizagcdo de informagoes
consideradas pelo TCU como sigilosas, o interesse de instituicdes publica de pesquisa para
realizacdo de parcerias é afetado diante das limitagdes inerentes a um 6rgéo de controle. Tal
situacdo podera afetar o desenvolvimento de trabalhos futuros com instituicfes académicas

conforme a situacdo descrita.
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Quanto a resisténcia ao novo, os relatos dos entrevistados P01, P02 e P03
pontuaram os termos “grande resisténcia a mudangas”, “a gente vai sofrer resisténcia”; “traz
tecnologia que nao ¢ a mais usual”; e “resisténcia a mudanga”, que se destacaram em suas

afirmacdes, como se pode ver no Quadro 16.

Quadro 16 — Barreiras relacionada quanto ao “novo”

O ser humano tem grande resisténcia as mudancas e organizagdes mais ainda, porque trabalha com processos quase
sempre estanques, fixos. Pra vocé tirar uma pessoa da caixinha dela, para ela pensar diferente, tentar um novo
processo, tem que comegar sempre aos poucos, com exemplos de sucesso. Vocé consegue induzir uma mentalidade
de mudanca nas outras unidades, por mais refrataria que ela seja, a mudanca. Quando ela comeca a perceber
resultados significativos, melhorias nas outras unidades, ela também vai querer buscar esse complemento de
inovacdo para melhorar os seus processos de trabalho, porque melhora os resultados também. (Entrevistado P01)

A gente traz tecnologia que ndo é a mais usual, existe o nivel de complexidade, existe uma inseguranca em eu ter
gue mudar o jeito que eu fago, que ndo é trivial de ser suplantado. Quando eu trago as abordagens como design,
eu preciso que as pessoas deixem a rigidez do dia a dia, porque o design te convida para trabalhar numa situacéo
de um pouco mais de descontracao, ele te convida a dialogar com muita gente. A gente faz muita oficina. Ent&o,
as pessoas estdo muito acostumadas aqui a pegar um projeto, sentar numa cadeira e ir com ele sozinho até o fim.
Entdo, a gente desafia esses conceitos do auditor oferecendo 0 nosso servico.

Networking, que € de criar em conjunto com outras institui¢cdes, ou abrir o seu olhar para o que a sociedade esta
falando. Também néo é uma coisa que o auditor esti acostumado a fazer. Ele tem sempre uma postura de que
temos que ser independentes ndo podemos nos associar. Entdo, sdo insegurancas, eu acho, ou excesso de seguranca
que, de fato, para mim, quando a pessoa é extremamente segura, disfarga uma inseguranca que a gente tem que
superar. Esse é um ponto.

A gente entendeu o seguinte: 0 nosso publico-alvo, que sdo servidores do tribunal, € um publico desconfiado, e a
gente ja trabalha querendo que eles usem isso na &rea fim, para fazer auditoria, a gente vai sofrer resisténcia. Eles
tém que perceber que é bom. Entdo, a gente comegou a apoiar projetos internos, sejam projetos de redefinicdo de
uma area do tribunal, seja de redefini¢do dos produtos da area de comunicacao, ai a gente tentou dar apoio para
areas mais estruturantes do tribunal, e ndo de cara para area-fim. (Entrevistado P02)

Agora, barreiras para vocé inovar, eu diria que a maior barreira é a area aqui querer inovar, porgue a gente vé
muitas dreas que precisavam estar inovando e ndo tém o menor interesse, se fecham e essa é a maior a maior
barreira que a gente tem hoje. Quer dizer, areas que poderiam estar trabalhando de forma diferente, mas estéo la
deixa meu mundinho aqui, que eu t6 bem. Resisténcia a mudanca. I1sso é muito claro aqui no tribunal. Em algumas
areas a gente percebe que ndo chega nem perto, porque ndo aceitam essa simbiose. Por outro lado, que é um lado
positivo, que é um dificultador porque vocé ndo tem perna para tudo. (Entrevistado P03)

Se é uma inovagdo em si, j& é uma dificuldade. A inovacao no servico publico, como eu falei anteriormente, até
pelo arcabouco legal que a gente vive, ela ndo é muito estimulada. O gestor € estimulado, por exemplo, em
licitacdo, ao menor prego e ndo necessariamente a proposta mais vantajosa, que deveria ser o principio que norteia
né, e a inovagdo assumiu o risco. O gestor ndo € estimulado e ele pode ser penalizado por isso, entdo a propria
criagdo do centro de inovagdo foi cercada no inicio por um certo sexissimo, mas que se dissipou rapidamente
porque tinha o patrocinio do entdo presidente. (Entrevistado P11)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

O Entrevistado P02 destacou o excesso de seguranga, ou a insegurancga em relagéo
ao novo, por parte dos auditores. Diante dessa inseguranca, a estratégia do CePI foi ndo atender
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de inicio a area-fim. O desenvolvimento de projetos internos, bem como a restruturacdo de
setores do tribunal, se mostrou uma alternativa para iniciar a implantagéo do CePl.

Por outro lado, o Entrevistado P11 relaciona ao cumprimento das leis para expressar
que os gestores publicos ndo séo estimulados a inovarem, ja que inovar estaria mais relacionado
ao risco de descumprir normas. Com a criagdo do CePI, ocorreu uma barreira relacionada ao
sexissimo da atuacdo dele, mas que diante do patrocinio da alta gestdo, essa barreira inicial foi
eliminada.

Percebe-se que 0s entrevistados convergem em suas opiniées quanto a criacdo de
um setor para fomento da inovagao dentro do TCU. A resisténcia a uma nova forma de trabalhar
(resisténcia a inovagdo) e o cumprimento de normas se mostraram como barreiras iniciais na
implementacdo das acGes do centro.

Além dessas barreiras, os relatos dos Entrevistados P02, PO4 e P13 indicam a

sobreposicao de competéncias como uma outra barreira, como se pode ver no Quadro 17.

Quadro 17 — Sobreposicdo de competéncias

Quando a gente cria um laboratério de inovacdo dentro de um 6rgdo para estimular a inovacéo dentro daquele
orgdo, a gente ndo ta falando para estimular a inovagdo em algo que o 6rgdo ndo faz. Praticamente todo projeto
gue passa pelo CePl, ou que tem ajuda do CePlI, é competéncia de alguma outra unidade, E ai, 0 que é que acontece?
Qual o desafio nesse aspecto? O desafio é ajudar as outras unidades sem sobrepor, sem que a gente queira assumir
as competéncias que sdo dos outros. Entdo, quando estou falando de uma maneira inovadora de comunicar um
projeto, eu faco alguma sobreposi¢do com a secretaria de comunicacdo. Se eu estou trazendo para o servidor do
tribunal para ajudéa-lo a ter um comportamento inovador, eu t6 sobrepondo a unidade da escola que cuida dos
cursos comportamentais. Se eu td falando com vocé que eu estou trazendo tecnologia, eu t6 sobrepondo a secretaria
de tecnologia, entéo esse foi um grande desafio: a gente encontrar 0 nosso nicho de atuagao, sem que isso causasse
um incémodo gigante.

Até para a gente também, um outro conflito de interesses é a area de metodologia. A gente tinha muito cuidado
para ndo ser visto como um concorrente a essa area, entdo a gente comegou com essa estratégia de atender mais
0s projetos internos da casa, 0s projetos mais estruturais e tentou capacitar, no primeiro momento, principalmente
com relacdo a distancia, pessoas que estavam lotadas em areas estruturantes também. (Entrevistado 02)

Eu acho que o CePI, mesmo ele sendo uma unidade de inovagdo, e tudo mais. No primeiro momento é, ele pareceu
ter conflitos com outras areas, na criagdo dele. Eu acho que isso hoje esta sendo resolvido, com o tempo ta sendo
resolvido. Mas quando vocé fala de inovacdo, e ai vocé pensa numa unidade como a nossa unidade de
planejamento, que ¢é a unidade com inovagao por si, né. E, e quando houve a criagio do CePl eu acho que houve
um certo choque. N&o s6 com a SEPLAN, mas eu acho gue com outras areas. E eu acho que isso atrapalhou um
pouquinho o centro de pesquisa em inovacdo, ta? Entdo se tivesse se pensado um pouco mais, qual é a zona
cinzenta das zonas de conflito isso tivesse sido pensado junto com outras unidades que tem essas mesmas
atribuic@es, eu acho que no primeiro momento teria tipo um pouco mais de receptividade do que foi no primeiro
momento assim. (Entrevistado P04)

[...] a reacdo mais do que esperada a isso &, outras pessoas que nao gostariam tanto de compartilhar e, né, o poder,
0 protagonismo, 0 que quer que seja, falou, pera ai, né. Como assim, né, esse pessoal ai duma area la dentro do
instituto que agora vai fazer acontecer, e ndo é minha &rea.

[...] O processo de inovacdo da casa. Que era uma estratégia de adesdo. Porque a gente vai buscar uns €, a, alguns
atores que ja foram escolhidos, inclusive pelo Ministro antes de, na formacdo da equipe dele, pra dizer, 6, tem
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algumas pessoas que eu quero que estejam em determinados pontos, porque eu sei que sdo pessoas que tem uma
visdo de que querem transformar que, que tdo mais alinhados ali comigo.

[...] Entdo ja existia ali, digamos assim, alguns... Alguns clientes preferenciais pro laboratério, em termos de que,
olha, essas areas aqui eu sei que vao querer inovar, né? Com o restante do Tribunal, a postura era, olha, existe um
laboratorio, se vocés quiserem fazer alguma coisa diferente estamos aqui, pode vir bater na porta. Entdo a, a
resisténcia maior, foi o fato de que, a coisa era alardeada do tipo &, se vocé tem alguma ideia de como a gente pode
inovar, melhorar e tal, ah, vem aqui conversar com a gente. Quem ia conversar com o CePl ndo era o dirigente da
unidade, era um cara la na base que tinha a ideia, né? la la, conversava pow, legal, pow eu acho que isso dava,
vamos conversar com universidade, ndo sei o que e tal. Hora que essa conversa subia na cadeia hierarquica, ai sim
vinha a resisténcia e dizia. Espera ai, né, que histéria é essa de quem tem um cara la dizendo que pode fazer um
projeto, e, entdo a resisténcia nao era um fato do CePI ta chegando e dizer, vocé tem que trabalhar diferente. Mas
o fato de, de, de comegar nascer projeto, ganhar, forca e ideia, fora da cadeia de controle ali da, da area
responsavell...] (Entrevistado 13)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Destaca-se, dentre as falas dos entrevistados do Quadro 17, a sobreposicdo de
atividades como uma barreira para a inovacdo. A criacdo de uma unidade especifica para o
fomento da inovacdo inicialmente causou conflito entre os demais setores do Tribunal de
Contas da Unido. O estabelecimento de um ambiente especializado em promover a inovacéo
passou a concorrer com o exercicio das atividades de outros setores. De acordo com 0s
entrevistados, as inovagdes ocorrem na organizacdo naturalmente diante de sua capacidade
organizacional, ndo necessariamente de forma concentrada em determinado grupo ou area de
atuacao.

Assim, os Entrevistados do Quadro 17 identificaram a necessidade de tornar clara
a atuacédo do CePlI, e estabelecer limites entre as atividades do centro e das demais unidades do
TCU. Além disso, a resisténcia quanto a mudanca de protagonismo foi relatada pelo
Entrevistado P13, passando a ideia de competitividade entre o CePl e as demais unidades.

Dessa maneira, observa-se que o processo de inovacao relacionado a criagdo do
CePI ndo ocorreu de forma estanque, isto &, ela ocorreu de forma gradativa, verificando
dificuldades e adaptando-se para a criagdo definitiva da sua atuacdo dentro da organizacéo.

Os relatos dos entrevistados P03, P10 e P13 indicam uma barreira relacionada ao
conflito quanto a destinagcdo de recursos em um ambiente institucional com limitagcdes de

contratacdo de pessoas (administracdo publica), como se pode ver no Quadro 18.

Quadro 18 — Disputa interna de recursos

E algo novo, ndo é uma estrutura consolidada na administragao publica, ainda é uma novidade muito recente. Acho
que 0 nosso é o primeiro Tribunal de Contas a ter um centro de pesquisa, um laboratério de inovagéo dentro, e
obviamente que isso concorre com recursos para outras areas. Entdo uma barreira é voceé ter recursos, ter fungées
comissionadas, ter pessoas, tudo isso dificulta. (Entrevistado 03)

eu enxergo também é sempre aquela dicotomia de investimento na area fim e investimento na area meio. Sempre
guando vocé pretende fazer uma inovagdo, ou criar uma area ou gerar uma estrutura, alocar recursos pra algo que
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ndo seja especificamente para a area fim, sempre vocé tem guestionamentos. Entdo quando se fala... Ah, eu vou
criar um laboratério de inovagao isso vai consumir pessoas, consumir recursos, vai gerar uma agenda que nao
necessariamente é a agenda da area fim do negdcio da organizacao.

Entdo existem sim questionamentos com relacdo a isso até que vejam os beneficios, o retorno deste investimento,
0 retorno dessa acdo. Eu enxergo que isso seria algumas das barreiras que se tem. (Entrevistado 10)

Primeiro, pessoal. Né, a casa ja tinha na época uma situacdo que hoje permanece até, até com maior, &, intensidade.
A disputa por recursos entre as unidades. Entdo, naquele momento vocé dizer, ah, eu preciso tirar gente de qualquer
lugar pra montar uma equipe de inovagdo, né. Vocé conseguir a liberacdo dessas pessoas [...] (Entrevistado 13)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Constata-se um tipo de barreira ndo abordada especificamente nos estudos de
Isidro-Filho (2017): a concorréncia por recursos da instituicéo.

Os Entrevistados P03 e P13 identificam como barreira a disputa entre servidores
como uma barreira natural dentro da instituicdo. Especificamente, no entendimento do
Entrevistado P10, agrava a cessdo de servidores para uma area nao finalistica do Tribunal.
Entretanto, apesar dessa situacdo, diante dos resultados obtidos com a atuacdo do CePl, a
barreira quanto a cesséo de servidores, em parte, vai sendo atenuada diante dos resultados
obtidos, conforme relato do Entrevistado P07, transcrito no Quadro 19.

Quadro 19 — Disputa interna de recursos X resultados

O que eu posso dizer é que deu certo. Comegou como um padrdo, eu nao sei se é assim em outros locais essa coisa
da inovacdo, essa forma se adaptando, acho que naturalmente, porque ele poderia ter sido extinto. E ndo, ele
conseguiu encontrar um lugar, agregar valor, ser reconhecido internamente, ser desejado. Entdo, no inicio, era
limitante botar mais gente no CePlI, hoje se a Fabiana me disser que perdeu uma pessoa e pedir que eu ceda alguém,
talvez eu ceda uma pessoa sim, porque eu preciso do CePl, da inovacédo, para fazer minha atividade finalistica
melhor, entdo eu tenho sim que tirar uma pessoa da atividade finalistica e colocar para vocés, porque vocés
agregam muito mais valor do que aquele cara que faz a atividade fim, que é o processo. SO que, como vocés vdo
solucionar a atividade-fim de diversos processos, vale mais a pena tirar um de cada e te ajudar. Isso pra mim é um
dos maiores fatores de sucesso, para mim que sou responsavel por atividades finalisticas, dizer que eu tiraria uma
pessoa da atividade finalistica para colocar na unidade do CePI. (Entrevistado P07)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os relatos dos Entrevistados P02 e P03 indicam uma barreira relacionada ao
desconhecimento sobre o tema, ao utilizarem termos como “...qual ¢ o conceito de existéncia

3

desse laboratério?” e “...0 que esta por trds de um laboratorio de inovacao?”. A necessidade de
tornar claro os conceitos envolvidos na criagdo do setor, bem como na forma de atuagdo dele

no TCU, sdo os pontos abordados nas transcri¢des do Quadro 20.

Quadro 20 — Desconhecimento do tema

A primeira coisa é uma questdo que tem relacdo com gual é o conceito de existéncia desse laboratério? O
laboratdrio, ele tem como missdo ou como razédo de existir, espalhar a inovacdo na casa. A gente tem que cuidar
muito para ndo querer ser o centro, ser o centralizador da Inovacdo, porque sendo a gente se torna uma barreira.
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Se as unidades do tribunal nos enxergarem como os inovadores, 0 recado que se passa para a instituicdo é que de
fato a gente ndo precisa inovar, porque tem um grupo de iluminados que vai inovar por nés. (Entrevistado P02)

Primeiro, ainda um tema desconhecido, ¢ uma novidade, é uma coisa que as pessoas nao conhecem exatamente
guando falam em inovacdo, entdo isso leva um tempo para maturar. Tem certos conceitos, que embora paregcam
6bvios, mas o que esta por tras de um laboratério de inovacdo? Esse conhecimento ndo é claro para muita gente.
Cada um pensa de um jeito, podemos dizer assim, mas tem varias definicGes. Entdo é isso é uma barreira, uma
barreira no sentido de que as pessoas, muitas vezes, ndo entendem que aquilo que o laboratdrio esta fazendo é o
que deveria ser feito, porque ela tem uma outra concepgédo, um outro modelo de laboratorio, que ndo esta errado,
mas que nao foi a estratégia atual adotada. Entdo, essa é uma barreira, porque as pessoas comegam a questionar:
Por que esta no instituto? Porque, de fato, € algo novo, ndo é uma estrutura consolidada na administracéo publica,
ainda é uma novidade muito recente. (Entrevistado P03)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Dessa forma, resumidamente, pode-se afirmar que as principais barreiras para
criacdo do CePl/coLAB-i foram o perfil de atuacdo dos servidores (auditores) e do Tribunal de
Contas da Unido; a resisténcia quanto ao novo; a sobreposicdo de atividades entre o CePl e
demais setores; a cessdo de servidores da area-fim para area-meio; e o desconhecimento sobre

a criacdo do CePlI.

5.2.2 Facilitadores

Isidro-Filho, Guimaraes e Perin (2011) classificam os facilitadores das inovagoes
como sendo fatores individuais e organizacionais que influenciam positivamente a adogéo,
implantacéo e utilizagdo de uma inovacdo. Primeiramente, destaca-se a formacéo da equipe do
CePI conforme transcrigOes a seguir:

Quadro 21 — Escolha dos servidores para composicdo do CePl

[...] Um outro facilitador que observo é a gente tem um time extremamente multidisciplinar [...]

[...] ai as pessoas iam pedindo para vir, s6 que quando vocé para pra observar como é cada uma das pessoas, elas
sdo muito diferentes e se complementam. Elas sdo diferentes, mas isso que da um mix, que faz com que a gente
consiga entregar coisas, que a gente tenha mais capacidade de entregar.

[...] A gente foi conseguindo vagas para as pessoas chegarem, entdo o patrocinio ajuda muito nessa coisa do setup
inicial, mas eu acho que o que de fato o maior determinante daqui é a coisa da resultado. Entdo, vocé ter capacidade
de identificar os parceiros da casa, as pessoas da casa que querem arriscar junto com vocé naquele inicio, onde
nem voceé sabe direito o que vocé esta fazendo, e com essas pessoas vocé mostrar resultado. E ai outras vem porque
esse resultado existe e a gente viveu 2 anos [...] (Entrevista 02)

[...] depois do patrocinio, foi a escolha das pessoas que estdo trabalhando no CePl. Porque primeiro, sdo pessoas
que acreditam nessa questdo da inovacdo né? S&o pessoas conhecedoras de diversas ferramentas voltadas pra isso,
ou seja, ferramenta do designer, ou seja, qualquer outra, que eles tenham 4, e sdo pessoas que estdo sempre
buscando coisas novas. Porque assim, se voceé tivesse criado o CePl, tivesse, mesmo com o patrocinio, mas nao
tivesse colocado as pessoas certas no lugar, eu ndo sei se ele teria ido pra frente. (Entrevista 04)

As pessoas que foram envolvidas nisso sdo pessoas que tinham caracteristicas inovadoras, caracteristicas de
dinamicidade, de estar de fato querendo quebrar as barreiras, quebrar paradigmas, e que de fato tem paix&o por
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isso. Entéo eu acho que as pessoas que estdo envolvidas e que foram escolhidas pra trabalhar nesse processo foram
determinantes para que se tenha tido o sucesso inicial.

Uma outra coisa que facilitou, eu ndo sei em que momento isso aconteceu, se foi desde o inicio do processo de
ideacdo, mas é a propria equipe que esta la no CePI hoje. So pessoas altamente comprometidas com o que fazem.
(Entrevista 14)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os relatos dos Entrevistados P02, P04, P10 e P14 indicam como facilitador a
escolha da equipe do CePIl. O comprometimento pelos servidores dos objetivos determinados
para o desenvolvimento do setor, bem como a legitimagéo dada pela alta administracdo foram
essenciais para a implantacéo do CePI.

O Entrevistado P02 destaca que o grupo formado € multidisciplinar e extremamente
dedicado, e enfatiza que os variados perfis se complementam, o que possibilita uma maior
capacidade de entrega do CePl. Portanto, a capacidade de identificar os parceiros da casa que
estdo dispostos ao risco para implantar o centro, sem saber ao certo como serdo conduzidas e
realizadas as suas atividades, mostrou que séo pessoas que acreditam na inovacao (Entrevistado
P04) e que possuem caracteristicas inovadoras e de dinamicidade (Entrevistado P10).

Como outro facilitador, destaca-se a oportunidade de preencher um espaco de
atuacdo dentro do Tribunal de Contas da Unido, como se pode ver na transcricao a seguir:

Quadro 22 — Oportunidade de atuagdo para desenvolvimento e fomento da inovacdo no TCU

A Secretaria de Planejamento tinha uma diretoria especifica que cuidava de melhoria de processos. Tinha uma
area especifica pra a gestdo por projetos, né? E uma area especifica pra melhoria na gestdo da organizacdo e
melhoria de resultados como um todo, né? E até 2013, 2014 essa area era muito bem estruturada, funcionava muito
bem.

[...] Mas essa unidade ela se deteriorou com o tempo. Aquelas pessoas que detinham o conhecimento e a gente tem
um problema grave de gestdo de conhecimento dentro do tribunal ou elas ndo foram capazes de formar os seus
substitutos ou a gestdo do conhecimento desse processo de trabalho néo foi feita de maneira adequada. E na medida
em que essas pessoas foram deixando a Secretaria de Planejamento. Essa capacidade, né, da unidade de
planejamento estimular melhoria continua do tribunal foi se, se perdendo. E a gente passou ai por uns dois, trés
anos de piora de performance de modo geral, do tribunal ou de pouca preocupacdo que a melhoria de, dos
resultados né, do desempenho da instituicdo como, como um todo. Entdo isso surge como elemento na minha
visdo, como quem sempre atuou na area de planejamento, bastante significativo, né. Pra que o CePI tenha surgido,
tenha surgido com forca[...]

Entdo foi, foi uma decisdo politica criar o CePl, mas foi muito bem-vinda, porque o tribunal vivia esse momento
de ostracismo, né, na melhoria de, de processos, e a perda de profissionalismo na gestdo das grandes iniciativas €,
institucionais. Uma deterioracdo do modelo de gestéo. (Entrevista P05)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Verifica-se que, anteriormente, a Secretaria de Planejamento do Tribunal de Contas
possuia uma diretoria especifica para cuidar de melhorias de processos. Com a deterioracdo do
setor, em decorréncia da saida de profissionais sem a correspondente recomposi¢do ou a

retencdo dos conhecimentos necessarios para a sua continuidade, ocorreu um hiato quanto a
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auséncia de gestdo sobre grandes iniciativas e a falta de manutencdo de conhecimentos
relacionados a melhoria de processos no TCU.
Dessa forma, a lacuna existente criou um ambiente propicio para a criacdo e difusao

do CePI conforme destacado pelo Entrevistado PO5.

5.2.3 Co-criagdo da Inovagdo como determinante da inovagao

Segundo Isidro-Filho (2017), a co-producdo/co-criacdo da inovacgdo é importante
para o0 sucesso de experiéncias organizacionais inovadoras, ao permitir a transagéo de recursos,
conhecimentos e competéncias entre parceiros e atores envolvidos e interessados na inovagéo.
Nos relatos dos entrevistados a seguir, pode-se identificar a influéncia (co-criacdo) do National

Endowement for Science Technology and the Arts (NESTA) na criacdo do CePI.

Quadro 23 — Co-criagdo como determinante da inovacéo

O Nesta foi fantastico nesse aspecto que deu coaching, li muito sobre, langou a gente internacionalmente, entdo
foi uma grande parceira, mas eu gosto muito de citar o Igov de S&o Paulo, que é laboratério de inovacdo do
Governo de Sdo Paulo, e o proprio Ministério do Planejamento, e o CJF, porque foram drgdos que criaram no
mesmo momento, entdo a gente trocou muita figurinha em relagdo a isso.

Talvez até seja, porque esse Ultimo produto foi a quatro maos. Eles desenharam o... O coaching teve esse momento
em 2015 que foi mesmo a quatro mdos. Na verdade, eles nos ajudaram a sermos langados mundialmente, porque
quando a gente foi, ai divulgou nas redes, entdo isso deu uma projecao diferente para o laboratério. E agora, por
fim, essa metodologia que eles desenvolveram e que a gente ta traduzindo, ndo deixa de ser, né, a quatro maos, e
tanto traduzido tanto para o portugués quanto para o espanhol e a gente vai lancgar essa publicagdo, que é uma
metodologia de como desenvolver um projeto inovador, extremamente importante.

Entdo, eram 16 Laboratdrios participando, recebendo coaching de 4 laboratdrios. O nesta era o principal, inclusive,
era no espaco fisico do nesta, mas tinham outros a4 mais antigos também ajudando. (Entrevista P02)

[...] A gente ndo tinha muitos cases aqui no Brasil. E ai a Fabiana viu esse concurso 14 na Inglaterra. NESTA. E ai
foi, foi incrivel, porque ela fez o projeto, mandou, e ela foi selecionada, né? Ela ganhou bolsa pra, pra participar
la do curso e apresentaram o case do tribunal, todo mundo ficou curioso o qué que o Tribunal de Contas &, t&
fazendo com relagdo e tudo?

[...] Eu acho que esse foi um dos principais motivos que levaram ela a ser selecionada. E isso foi o divisor de dguas
pra gente, que a gente tava meio que patinando ali, ndo tinha muita certeza do que fazer. E ai quando chegou Ia,
ela viu, toda a estrutura montada, né, todo o material, as pessoas, ele teve um coaching também pra ela no dia.[...]

[...] Aielavoltou de 14, com um plano muito mais estruturado. Pra montar o centro de pesquisa, foi bem importante
assim, esse evento (Entrevistado P09)

[...] Quando ela foi junto com outros colegas pro Encontro de Laboratério de Inovagéo que aconteceu em Londres,
né, junho, julho daquele ano. E, foi ali ela mesmo que voltou de I dizendo, ok, agora eu entendi o que a gente tem
que fazer aqui dentro, né? Foram trés, quatro vezes ali em que é, ndo tava muito claro pra elas, exatamente qual
era esse desenho, o qué que tinha que fazer o, o laboratorio [...]

[...] a gente ja sabia que no universo de institui¢cdes de controle, ndo tinha ninguém, né, fazendo nada em relacéo
a isso. Entdo é, a, a, a interagdo que a gente buscou no primeiro momento, foi essencialmente o setor privado.
Entdo, a gente foi buscar, né, na academia, instituicbes de, de, de, de pesquisa, institui¢des de pesquisa na area de
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tecnologia, foi buscar referéncias nessa area com relagéo a, a movimento de inovagdo. Como fazia esse movimento
de, de inovagdo. E, quando a gente comegou entdo, a, a efetivamente colocar a coisa pra andar, ai surgiram as
interacGes, mas ja as interacdes no contexto de projetos especificos, né? Ah, vou conversar com universidade X,
universidade Y, empresa A, empresa B, pra, vamos ver se a gente consegue formatar um projeto junto. Mas a, com
relacdo ao processo de, de criacdo, né, que é o foco maior da tua pergunta, basicamente a gente foi buscar essas
referéncias de, né, academia, principalmente la fora, né, Centro de Pesquisa e Inovagdo de empresas privadas.

[...] Que ai depois a gente foi, né, ja com, com Fabiana a frente da histéria. Ai a gente foi ver, ah ta, eu tem o
NESTA, tem, tem os laboratdrios, tem um laboratério no Chile, tem o laboratério aqui e ali. Mas isso que ja foi
no momento pos-criacdo. [...] (Entrevistado P13)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Diante de um cenario em que a inovacao no setor publico ndo tinha muitos casos
no Brasil, e, em especial, sem exemplos em 6rgdos de controle pelo mundo, o TCU buscou na
iniciativa privada conhecimento para realizar a implantacdo do CePI. A partir dos relatos dos
entrevistados, percebe-se o papel fundamental do NESTA para a concepgéo da atuacéo do CePl
no Tribunal de Contas da Unido. O treinamento e o coaching, realizado pela diretora com a
equipe do NESTA e outros laboratdrios participantes, permitiram esclarecer como o CePl
poderia desempenhar suas a¢Ges para o fomento a inovacdo dentro do TCU. As ideias originais
promovidas pela alta administracdo e adotadas pelos integrantes do CePl foram mais uma vez
aprimoradas, reforcando a ideia de uma construcao coletiva quanto ao relacionamento com 0s
demais setores do TCU.

Tal fato confirma a afirmacdo de Cassiolato e Lastres (2000), de que, ao se
caracterizar 0 processo inovativo, as interacfes entre diferentes organizacdes e instituicoes
estdo presentes. Dessa maneira, diante de inimeras possibilidades de atividades a serem
desenvolvidas por um laboratério de inovacdo, o auxilio do NESTA foi fundamental para o

redesenho da forma de atuacéo do CePlI.
5.2.4 Capacidade de inovacdo como determinante para inovagao

De acordo com o Hurley e Hult (1998), o termo “capacidade de inovar” foi usado,
pela primeira vez, por Burns e Stalker, que a definiram como sendo a capacidade da organizacéo
em implementar novas ideias, processos ou produtos com sucesso. O framework de Isidro-Filho
(2017) estabelece as seguintes capacidades de inovagdo no setor publico: a lideranca
transformadora; intengdo estratégica de inovar, gestdo de pessoas para inovacao; conhecimento
do usuario e do ambiente; gestdo estratégica da tecnologia; organicidade da estrutura
organizacional; e gestdo de projetos.

Primeiramente, destaca-se a concordancia dos entrevistados quanto a capacidade de

inovar do TCU conforme os seguintes trechos transcritos:
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Quadro 24 — Capacidade de inovacao

A gente fez questdo de deixar isso bem claro la nesse aspecto, porque eu acho que talvez um dos determinantes da
inovacdo tenha sido justamente essa nossa capacidade de criacdo e de inovacao que ja existe no tribunal. O tribunal,
ele era muito antes do CePI, ja reconhecido como um 6rgédo inovador em determinados aspectos, varios projetos
inovadores aconteceram aqui primeiro, entdo eu acho que isso é o determinante. (Entrevistado P02).

Eu entendo que o TCU é uma organizacao que favorece muito, principalmente no controle, vocé trabalhar de forma
diferente, a se associar com o CePI para repensar relatérios e a gente tem ampla possibilidade de fazer isso. Se a
area quer, a gente muda. E ndo é porque aos ministros vdo barrar, € muito conservador, isso ndo pode mudar...
Entdo, eu acho que a gente tem uma forca, uma capacidade de inovacdo aqui muito grande. Querendo, a gente faz.
Eu vejo que daqui alguns anos auditoria vai ser totalmente diferente disso que a gente ta vendo aqui agora.
(Entrevistado P03)

Talvez a capacidade de inovar foi no sentido de que eu sempre, eu tenho uma histéria anterior ao tribunal, de
outros lugares que a capacidade de recursos ndo é tdo grande quanto a que tem aqui, e a ansiedade e a angustia por
resolver problemas permanece, né? Quando eu cheguei aqui e vi essa quantidade de recursos que o tribunal tem,
escola de governo, bons salarios, horarios flexiveis, toda uma estrutura que te ampara, eu falei “¢ hora de fazer
alguma coisa”, e ai tinha uma busca de tentar mudar. (Entrevistado P14)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Verifica-se, nos trechos transcritos do Quadro 23, as caracteristicas do Tribunal de
Contas quanto ao favorecimento de um ambiente mais propicio a inovacao, isto €, o 6rgao retine
caracteristicas que favorecem a inovacdo dentro da instituicdo. Nesse sentido, o Entrevistado
P13 destaca esse favorecimento para realizacdo de trabalhos diferenciados, prevendo gque 0s
trabalhos atuais seréo realizados de uma forma totalmente diferente.

A capacidade de inovar do TCU esta relacionada também com a “intengdo
estratégica de inovar” de acordo com os entrevistados. O TCU estabeleceu um planejamento
associado a inovacdo, mostrando disposi¢do para favorecer a mudanga, o desenvolvimento
tecnoldgico e a inovagdo que condiz com os conceitos utilizados por Isidro-Filho (2017), como

pode-se ver no Quadro 25.

Quadro 25 — Intenc¢&o estratégica de inovar

[...] O tribunal sempre deu muito valor ao planejamento e nessa valorizagao do planejamento vocé tem varias fases,
de identificacdo de problemas, de identificacdo de oportunidades e melhorias em varios processos de trabalho [...]

[...] O tema da inovacdo ele esta inserido no mapa estratégico do tribunal. O tribunal sempre foi um 6rgdo que teve
0 orgamento para investir em tecnologia e o tema da inovagao esta intrinsecamente ligado com tecnologia, no caso
do TCU que a gente trabalha com auditoria e o insumo da auditoria é informacéo [...]

[...] Entéo ja esta |4 no mapa estratégico do tribunal: induzir a inovagdo do controle externo com o uso de tecnologia
da informagcéo [...]. (Entrevistado P01).

[...] Inclusive no nosso mapa estratégico, tem o objetivo dentro gestéo e inovagdo que é voltado pra inovagéo. Eu,
a propria perspectiva ela e de gestdo e inovacdo. E esse mapa foi aprovado, justamente na gestdo do Ministro
Aroldo Cedraz. (Entrevistado P04)
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[...] o tema da inovacdo ele esta inserido no mapa estratégico do tribunal. O tribunal sempre foi um drgédo que teve
0 orcamento para investir em tecnologia e o tema da inovag&o esta intrinsecamente ligado com tecnologia, no caso
do TCU que a gente trabalha com auditoria e 0 insumo da auditoria é informacédo, € o mais importante. Entao ja
estd 14 no mapa estratégico do tribunal: induzir a inovagéo do controle externo com o uso de tecnologia da
informacdo. (Entrevistado P09).

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A valorizagdo do planejamento do Tribunal é clara quando o Entrevistado P10
expressa que ha a identificacdo de problemas, oportunidades e melhorias nos processos de
trabalho. Além disso, os Entrevistados P01, PO4 e P09 destacam a insercdo, no mapa estratégico
do TCU, das ac¢des relacionadas a inovagdo do controle externo com o uso de tecnologia da
informagéo.

O sucesso para o0 processo de desenvolvimento e criacdo do CePl deve-se as

liderancas transformadoras conforme os trechos transcritos a seguir:

Quadro 26 — Lideranca transformadora

[...] E muito 6bvio observar o patrocinio da autogestio, no nosso caso era do altissimo, porque era do presidente.
Isso entra como um facilitador, mas a0 mesmo tempo é uma situagdo que causa muito ciime, existe uma cobrang¢a
muito grande [...] (Entrevistado P02)

[...] E, e ai o Ministro Cedraz ele ia assumir, né, a presidéncia em 2015. E ai ele, enfim, a gente comecgou as
conversas e tudo, e ele trouxe essa ideia da gente criar um, um centro pra, é, incentivar, principalmente assim,
capacitar as pessoas, o0s auditores, €, buscar Network, buscar eventos e tudo que fizessem que o tribunal desse esse
salto, comegasse a atuar €, mais na auditoria baseada, baseada em dados, a auditoria preditiva [...]

[...] O segundo facilitador foi a questéo da lideranga. A Fabiana é uma lideranga. Assim eu ndo tenho o que falar,
é, eu acredito muito na importancia que ela teve pessoalmente pra que o CePI desse certo, né? Eu néo sei é, é, eu
tenho certeza, eu ndo sei agora, eu tenho certeza, se fosse outra pessoa |4, ndo teria saido da forma como saiu.
Poderia ter saido de outra forma, mas desse jeito, né, é, o fato de ter dado tdo certo tem muito a ver com o perfil
de lideranca dela. Ela pegou uma equipe pequena, com pessoas que vieram de outras areas, que eventualmente ndo
estavam bem inseridas nas areas de origem e tal. Entdo tinha aquela desconfianga, ah, seré que esse pessoal vai
conseguir fazer alguma coisa [...]

[...] Mas é impressionante como essa questdo da lideranca é, é, a gente v& muito na teoria, né, a gente faz muito
curso e tudo. Mas é, é, pra mim € um case, na préatica do qué que é uma lideranca que consegue construir alguma
coisa praticamente do zero e fazer essa coisa ser bem-sucedida e envolver nas pessoas e, né, foi, pra mim foi um
dos fatores determinantes pro sucesso do CePl. (Entrevistado P09)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

De acordo com os Entrevistados P02 e P09, a lideranca exercida pelo Presidente a
época e pela Diretora do CePI fez a diferenca quanto a idealizacdo e construcdo do CePl.
Depreende-se das transcri¢cdes que esse papel importante dentro do TCU esté relacionado com
a capacidade de inovagdo da instituicdo, exercendo um papel importante em habilitar as
organizagdes publicas para a inovacao (ISIDRO-FILHO, 2017).

As transcrigdes neste topico mostraram uma capacidade do Tribunal de Contas da

Unido em implementar novas ideias, processos ou produtos. Pode-se destacar que a criagdo do
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CePl e 0 seu desenvolvimento deve-se a um histérico na intengdo estratégica de inovar, ao
prever no planejamento estratégico um espago para a inovacao; deve-se também a lideranca
transformadora da alta gestdo e da diretoria ao incentivar e motivar pessoas para a Consecucao
dos objetivos estabelecidos quanto a criacdo do setor de inovacgéo; e do perfil inovador dos

servidores presentes na instituicéo.

5.3 Processo de inovacgao

O processo de inovacdo é delimitado pelo Isidro-Filho (2017) em quatro categorias

que serdo abordadas a seguir.

5.3.1 Ideacdo e selecdo do CePI

De acordo com os entrevistados do Quadro 26, durante o processo de ideagéo para
criacdo do CePl, a tomada de decisao da alta gestdo quanto a mudanca de atuacéo do Centro de
Altos Estudos previsto na sua portaria de criacdo, transferindo parte de suas competéncias para
o CePI, foi um marco para o inicio da estruturacdo do setor conforme pode-se verificar na

transcrigdo a sequir:

Quadro 27 — Processo de ideacdo do CePI

O Centro de Altos Estudos tinha uma dupla funcédo: era de trazer a sociedade mais para préxima de do TCU,
através de conselheiros da sociedade civil, e a gente ter uma forma de aprofundar ou reverberar a atuacdo do
tribunal. O que quer dizer isso entdo? Qual que era a ideia original |4 atrds? A ideia era que a gente aprofundasse
estudos, fizesse debate, surgiu muito assim, la atras, como uma questdo de aprofundar o conhecimento e o debate
sobre determinados temas.

Com a chegada do ministro, ele teve outra visdo para o Centro de Altos Estudos, ele disse gente, ndo vamos fazer
um Centro de Altos Estudos, vamos fazer um centro de inovagdo, um laboratério de inovacéo.

A gestdo do ministro tinha uma pegada de mais uso de tecnologias na area de controle, uso de Big Data, de uso de
Inteligéncia Artificial, de uso de algoritmo. Entdo, essas eram as diretrizes da gestdo dele, entdo ele aproveitou
esse embrido do Centro de Altos Estudos e falou em vez de criarmos o Centro de Altos Estudos, que é um negécio
mais complexo, vamos criar um centro de inovacdo, um laboratério de inovacdo para a gente poder funcionar
como um uma antena de informagdes que estdo acontecendo fora e a gente poder incorporar essas inovagfes nos
nossos processos de trabalho, na auditoria, no controle externo, como uma forma de a gente incorporar essas
tecnologias e informagdes nos nossos processos de trabalho

Entdo, a origem foi essa, uma necessidade que houve de se incorporar a inovagdo como um tema, € como uma
ferramenta, no dia a dia do tribunal, que era uma coisa que a gente ndo falava aqui, a questéo da inovacéo estava
sempre muito dispersa no nosso meio de trabalho. As inovacdes, claro, aconteciam tempo todo, mas ndo de forma
estruturada e quando houve essa agenda de incorporacdo de inovagdo, do uso intensivo de tecnologias no controle,
al essa necessidade de criar um centro para poder fazer isso. Entéo, ele serviu muito como uma incubadora de
projetos-piloto em determinadas tecnologias, de relacionamento com a academia, que era uma coisa que o Centro
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de Altos Estudos também estava previsto fazer, esse relacionamento com a academia, parceria com a academia,
para a gente poder incorporar inovacgdes aqui no controle. (Entrevistado P06)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

De acordo com o Entrevistado P06, o Centro de Altos estudos tinha como funcao
aproximar a sociedade para o debate quanto a forma de atuacé@o do Tribunal, bem como sugerir
solucdes para as diversas situacOes enfrentadas pela Corte de Contas. Destaca-se a intencdo de
estruturar 0 uso intensivo de tecnologia e de inovagdo nos processos de controle para
incorporacdo de inovagdes na atuacdo do controle externo por parte do TCU.

A partir das ideias originais, o processo de ideacdo, selecdo e implementacéo e
difusdo do CePI ocorreu de forma gradativa conforme os Entrevistados P01, P02, P10 e P13 se
expressaram (Quadro 27). A auséncia de experiéncias anteriores em outras instituicdes de
controle direcionou o Tribunal em realizar benchmarking com empresas privadas como Apple,
Google e Samsung bem comao recorrer a outras instituicdes publicas com objetivos semelhantes

de desenvolver e fomentar a inovacao em suas organizacoes.

Quadro 28 — Busca por referéncias para criacdo do CePl

A gente ja sabia que no universo de instituicbes de controle, ndo tinha ninguém, né, fazendo nada em relacdo a
isso. Entdo &, a, a, a interacdo gue a gente buscou no primeiro momento, foi essencialmente o setor privado. Entdo,
a gente foi buscar, né, na academia, instituicdes de, de, de, de pesquisa, instituicdes de pesquisa na area de
tecnologia, foi buscar referéncias nessa drea com relacdo a, a movimento de inovacdo. Como fazia esse movimento
de, de inovagdo. E, quando a gente comegou entdo, a, a efetivamente colocar a coisa pra andar, ai surgiram as
interacBes, mas ja as interacbes no contexto de projetos especificos, né? Ah, vou conversar com universidade X,
universidade Y, empresa A, empresa B, pra, vamos ver se a gente consegue formatar um projeto junto. Mas a, com
relacdo ao processo de, de criacdo, né, que é o foco maior da tua pergunta, basicamente a gente foi buscar essas
referéncias de, né, academia, principalmente l1a fora, né, Centro de Pesquisa e Inovagdo de empresas privadas.
(Entrevistado P13)

[...] tem um laboratério da Apple, que é na Universidade Catdlica, que foi feito o benchmark com elas, com
programadores, com desenvolvedores. Os colegas da area de TI do tribunal tiveram esse contato, viram o que eles
estavam fazendo la também e isso ajudou a inspirar o desenvolvimento de aplicativos aqui no tribunal [...]

E, como eu disse, essa iniciativa ndo se encerrou sé no controle ndo, também foram trazidas ideias de inovacdo
para area administrativa do tribunal também, para ela também se informatizar, ter mais transparéncia, melhores
processos de trabalho. As unidades do tribunal elas sdo integradas no planejamento. Todo mundo precisa se
enxergar nesse planejamento, e se tem uma coisa que o tribunal da valor aqui, € o planejamento. (Entrevistado
PO1)

[...] Entdo, ele fez um benchmark com vérias empresas, que ele tinha visdo de que eram empresas inovadoras e
entendeu que nessas empresas existiam, sim, times que estavam dedicados a direcionar esforgos para ampliar a
capacidade de a empresa inovar. Entdo eu acho que ele trouxe essa coisa da iniciativa privada para dentro do
tribunal, mas a gente acabou descobrindo no processo de criacdo que teve um momento de realmente fazer um
benchmark. A gente acabou descobrindo que era uma ideia que ndo apareceu aqui, existiam 6rgaos espalhados no
mundo inteiro que ja tinham times focados em trazer inovagéo para dentro do érgdo, para estimular a administracdo
publica a inovar [...]

[...] Existe um parceiro para esse momento inicial e que até agora continua sendo, e que ndo é de fato uma pessoa
que fez algo com a gente, mas que serviu de inspiragdo. E ai eu posso citar alguns que talvez alguém cite também,
algumas empresas, como Samsung, Microsoft, o proprio Google. Teve gente da Google aqui, o diretor de
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Tecnologia da Google servindo de inspiragdo e outra empresa de Tecnologia, o laboratério de inovagdo do Governo
de S&o Paulo, que a gente foi |4 e bebeu na fonte dele. A gente nunca fez um trabalho a quatro méos, mas eles sao
fantasticos, eles sdo, talvez, eu acho que de todos os 6rgaos do governo brasileiro, talvez seja o time que primeiro
foi 0 que mereceu ser cunhado como o primeiro laboratério de inovacdo do Brasil.

[...] Outros parceiros: as proprias universidades. A gente teve muita conversa, por exemplo, com a universidade
gue acabou ndo acontecendo nada a quatro maos, mas era inspiracdo. O proprio IME também, enfim. Esses sdo
parceiros que, assim, sao instituicdes que nos inspiraram.

[...] A gente teve tanto quanto fonte de inspiragdo, porque é um laboratério que publica muito, entdo a gente
estudou muito as publicagBes, a gente teve um momento in loco, que a gente em 2015 para Londres conhecer o
pessoal do Nesta e os outros laboratérios inclusive, e teve um momento de coaching, de como criar um laboratdrio.
(Entrevistado P02)

N&o sabiam muito bem o que queriam nao. E eu acho que foi uma experiéncia de criacdo mesmo e descobrirem
caminhos a medida que as coisas foram acontecendo. Tanto que a implantacdo do CePl ndo aconteceu no inicio
da gestdo do presidente Aroldo do CEDRAS, aconteceu ao longo do tempo, demorou um pouquinho pra se
implantar o laboratério. Entdo eu entendo que principalmente os seis primeiros meses ou mais foi um periodo de
aprendizagem mesmo, de entender o como, 0 porqué das coisas, um processo muito de descobertas.

O proprio presidente, junto com a equipe mais proxima dele visitaram diversas universidades, ndo vou me lembrar
dos nomes agora, empresas... Foram universidades, foram outros 6rgdos publicos, e 6rgdos da iniciativa privada
que foram visitadas, e que serviram de inspiracdo para o modelo gue foi implementado aqui. (Entrevistado P10)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os relatos transcritos mostram a busca pela forma de atuacdo em diversas empresas
privadas, bem como a busca pelo conhecimento cientifico quanto a forma de atuacao.

Dessa forma, a partir do momento da consecugéo das ideias iniciais com base nas
diretrizes estabelecidas pela alta gestdo, bem como pelas orientac6es recebidas pelo NESTA,
precisa-se também evidenciar a escolha do posicionamento do CePlI na estrutura organizacional

do Tribunal de Contas. Nesse sentido, estdo transcritos os relatos do Quadro 29.

Quadro 29 — Justificativa da instalagdo do Centro de Pesquisa e Inovagdo — CePI no Instituto
Serzedello Corréa

é a unidade de capacitacio e é onde é acumulado o conhecimento do tribunal. E uma unidade transversal, e ai a
gente precisa separar a inovacdo aqui: 0 centro de pesquisa e inovagdo aqui ele ndo é um centro de pesquisa e
inovacdo apenas em controle externo, ele é um centro de pesquisa inovacdo organizacional. O TCU também tem
uma area administrativa e essas iniciativas de pesquisa e inovagdo também atingem a unidade administrativa. Se
optasse |4 atras por encerrar s6 na unidade de controle externo, nds teriamos imensa dificuldade também em
alavancar os resultados e trazer tecnologia e inovagéo para as unidades administrativas do tribunal.

Outro fator que contribuiu para que esse ano fosse instalado uma area de capacitacdo do tribunal, é o contato com
academia. Até para fazer o seu trabalho, vocé teve que entrar em contato com a area de capacitagdo do tribunal.
Seria muito mais dificil para vocé encontrar ou ter um contato mais estreito com uma unidade que, por exemplo,
estivesse la dentro do controle externo, se ocupando com as auditorias e com as fiscaliza¢des, e o centro de pesquisa
dentro da unidade de capacitacéo esta aberto para receber parceria com universidades, porque é muito mais facil.

Vocé desonera o pessoal da atividade-fim, que na verdade vem trazer os problemas que eles tém. Olha, eu tenho
um problema que eu preciso resolver, no meu dia a dia, no meu trabalho de fiscalizacdo. Apresenta o problema
para os especialistas em fiscalizacdo de pesquisa e inovacéo e eles ndo véo lhe dizer como fazer o controle externo,
ndo € isso, mas eles vao garimpar no universo académico os tipos de solugdes seriam possiveis para resolver esse
problema, tanto da area de controle externo, quanto da area administrativa, e apresentar isso para que eles possam
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verificar se realmente essa essas ferramentas ajudam na melhoria desses processos de trabalho, tanto de controle,
quanto administrativo. (Entrevistado PO1)

Por que esta no instituto? Porque, de fato, é algo novo, ndo é uma estrutura consolidada na administracéo publica,
ainda é uma novidade muito recente. (Entrevistado P03)

Agora porque que foi pro ISC? Por causa da relacdo... por varios motivos, mas em especial porque 0 ISC é uma
escola que tem uma ligacdo, tem uma competéncia de aproximar o tribunal do meio académico, pelo ramo da
pesquisa, e a gente conhece que o ramo da pesquisa traz inovagéo, ndo é so o caso fortuito da experiéncia da agao
operacional. Isso acontece? Acontece.

A experimentacdo operacional traz inovagao também, mas o ramo da pesquisa é que estimula de fato a se quebrar
barreiras e ir para caminhos mais disruptivos. Entéo foi por essa razdo que nds enxergamos um ambiente mais
propicio pra estimular a inovacdo, onde seja um lugar, que seja um espaco ideal para a criacdo do conhecimento,
para o estimulo da pesquisa e 0 contato com o meio académico. (Entrevistado P10)

Como era uma questéo envolvendo de um lado, ensino, pesquisa, conhecimento, entendeu-se melhor se posicionar
dentro do Instituto Serzedello Corréa, que era nossa escola de governo. Teve varias possibilidades, inclusive
trabalhar mais perto com auditorias, mas chegou-se nesse formato de centro de pesquisa e inovagao, que foi o que
se materializou.

Eu entendo que para a casa caminha mais para 0 1SC porque é um centro de interacdo de pensamento, de ensino,
de pesquisa. E um local mais natural de estar. (Entrevistado P11)

E, e basicamente a gente teve duas, dois, duas justificativas ai pra que o CePI fosse criado dentro do, do instituto.
E, o primeiro que quando se, se, €, pensou em um laboratério de inovacao, ou seja, 0, a primeira encomenda foi,
precisamos de um laboratério de inovagdo, precisamos desse ambiente, né? Entdo usando a terminologia, que a
gente tem hoje, o que nasceu primeiro foi a ideia do COLAB. E ai o Ministro Cedraz pela, pela vivéncia, pelo
histérico de vida dele, né, ele é, né, pesquisador, com doutorado, com uma paixdo muito grande pelo método
cientifico em si, ele falou, ndo temos como dissociar inovacao de pesquisa, né. Entdo &, é, dai do coLAB-i nasceu
0 CePI como o Centro de Pesquisa e Inovacéo, né. Da visdo de, olhe, é, precisamos ter inovagéo, mas a inovagao
pressupde que a gente esteja buscando conhecimento de ponta, conhecimento de ponta, t4 na academia, entdo
precisamos associar a pesquisa com isso. Entdo esse foi um motivo forte...

E segundo, por uma guestdo de encaixa institucional, de onde &, esse posicionamento do laboratério, é, poderia
gerar menos ruido e menos resisténcia da cultura da casa, se optou por dizer, ok, entdo esse laboratério vai pra
dentro do instituto. E ai quando se optou em dizer o laboratério vai pra dentro da estrutura do instituto. Ai que a
gente foi ver ok. Como é que a gente faz pra encaixar o laboratorio dentro da estrutura do instituto. E ai nasceu o
conceito do CePI pra dizer, ta bom, entdo a gente vai ter um Centro de Pesquisa e Inovacdo, como parte da estrutura
do centro, o laboratério. Entdo o, 0 COLAB fez nascer o CePl. O CePl, no primeiro momento[...] (Entrevistado
P13)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os relatos dos entrevistados quanto a justificativa da implantacdo do CePl no ISC
mostram que eles relacionam diretamente a inova¢do com a universidade, com a pesquisa
cientifica. De acordo com Cassiolato e Lastres (2000), o processo inovativo caracteriza-se por
interacbes entre diferentes departamentos dentro de uma organizagdo, destacando o
departamento de Pesquisa e Desenvolvimento.

Particularmente, para o setor publico, em especial para os Tribunais de Contas no
Brasil, ndo ha um setor especifico para P&D, como ¢ visto na iniciativa privada, mas a solugéo
adotada pelo TCU para promover, disseminar e, em especial, catalisar a inovacao dentro da sua

estrutura deveria estar ligada diretamente ao Instituto Serzedello Corréa, o qual é responsavel
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pela disseminagdo do conhecimento no Tribunal de Contas.

Dessa forma, acrescenta-se a definicdo de Casiolato e Lastre (2000), um novo
“elemento” para o processo inovativo. Isto €, ao criar e inserir dentro das atividades do ISC o
CePI, um novo ator para o processo inovativo no TCU passa a estimular e catalisar a inovagéo.

Além disso, diante da ligacdo académica com as universidades para a implantacéo
do CePI no ISC, destaca-se também nos entrevistados a criagdo do Centro de Altos Estudos em
Controle e Administracdo Publica do Tribunal de Contas da Unido em 2014, que teve o inicio

das suas atividades, em 2017, com a primeira reunido do centro (BRASIL, 2018).

Quadro 30 — Centro de Altos Estudos

E em paralelo com isso, a gente tem o centro de altos estudos aqui também, que tem tudo a ver com isso que
estamos discutindo aqui, que é aquela possibilidade de vocé trazer pessoas de fora do tribunal para discutir o que
vocé esta fazendo no trabalho. N&o é por outra razdo que o centro esta dentro do CePI, Centro de Pesquisa e
Inovacgdo, e a ideia de vocé ter pessoas da sociedade, da academia, gestores vindo aqui ajudar no questionamento
da forma como a gente trabalha, discutir a nossa estratégia, conhecer, propor novas estratégias. (Entrevistado P03)

E o CePI tem uma participagdo muito grande junto a esse Centro de Altos Estudos. Que tem tudo a ver com
inovacdo, pesquisa, inovagdo. Entdo eu acho que essa participacdo sé engrandece o CePl e mostra a importancia
dele com a instituicdo. (Entrevistado P04)

E, essa, a gestdo do Mauricio, né, do Mauricio Vanderlei agora, é, ela trouxe muita essa relacdo pra fora, né. Com
as universidades, com, com os grandes formadores de opinido que foi o caso do CECAP que ele criou, ja tinha
sido criado antes 0o CECAP, mas ele realmente colocou o negdcio pra funcionar, né? Ele é uma pessoa muito bem
articulada, tudo, entdo ele realmente trouxe, &, as pessoas pro ISC [...] (Entrevistado P09)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Diante de todas essas afirmac6es, pode-se inferir que o CePl, instalado no ISC,
funciona como elo integrador entre as necessidades das atividades finalisticas ou ndo do TCU,;
a sociedade académica por meio de parcerias; e a sociedade brasileira, representada por
personalidades da vida publica e da sociedade civil com notdrio saber técnico, juridico ou
cientifico para melhorar a fiscalizacéo e o controle sobre as contas publicas.

Cabe destacar que a escolha para implantacdo do CePI no ISC foi reavaliada com a

mudanca de gestdo para os exercicios de 2017 e 2018 conforme o relato do Entrevistado 06.

Quadro 31 — Reavaliacéo sobre o posicionamento do CePI na estrutura do TCU

Houve essa discussdo na reunido agora de mudanca de gestdo de trazer o CePl para ca. Sempre ha essa discussao
de duplicidade de atuacdo da SEPLAN e do CePI, porque eles trabalham com melhorias de processo, eles usam as
mesmas ferramentas que o CePI, as vezes. Mas houve um acordo de cavalheiros, de a gente tentar delimitar um
pouco mais area de atuacdo do CePl em relagdo a area de atuacdo da SEPLAN, mas houve duplicidade durante
muito tempo, tanto que isso ensejou uma concorréncia uma duplicidade de esforcos. Mas eu vejo isso de forma
natural, porque talvez o CePI estivesse ocupando um lugar que a SEPLAN néo estava ocupando, e houve essa
discussdo na mudanca de gestdo, de trazer o CePI para ca. E o que ficou acordado foi: toda vez que for trabalhar
com melhoria de processo, melhoria de racionalizagdo de processos, a SEPLAN é o l6cus. Se a gente esté falando
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de inovacdo mesmo, de trazer novas tecnologias para cé, de parceria com academia, é o CePl, mas se isso redoma
na melhoria de processos, a SEPLAN tem gue estar dentro. Entdo, agora esta mais acertada essa relagao.

Talvez o CePI seja uma porta de entrada para algumas coisas, e a SEPLAN seja a implementadora, no dia a dia,
dessas tecnologias e dessas inovacdes que estdo entrando. Talvez esse seja o grande fluxo de processo, 0
relacionamento entre essas duas unidades.

Verifica-se que essa reavaliacdo foi ocasionada pela sobreposicédo de atividades entre o CePl e demais setores do
TCU. Tais fatos ja foram explorados em item anterior. (Entrevistado P06)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

5.3.2 Implementacao e difusédo do CePIl/coLAB-i

A implementagdo do CePl ocorreu de forma gradativa a partir das experiéncias e
descobertas durante a sua implantagédo. Tal afirmacéo tem base nas ideias externalizadas pela
alta gestdo (impulso politico), na capacita¢do e no coaching realizado no Nesta em Londres,
bem como na identificacdo da necessidade de alterar e adaptar a atuacdo do CePI conforme as

transcricdes a seguir:

Quadro 32 — Implementagéo do CePI

O CePI ndo propde, o CePI reativa. O CePI atende demanda. O CePl ndo tem a capacidade ainda se € que ndo
pretende ter no futuro de ver a instituigdo como um todo. ldentificar as lacunas, as deficiéncias, e sugerir, eu
preciso mexer aqui. Aqui 0 meu trabalho vai ter o maior potencial de retorno, pelo menos eu ndo vejo isso acontecer
na pratica. (Entrevistado P05)

CePI. Entéo, ele se transformou, eu sei te ajudar a resolver o problema, eu ndo vou resolver o problema, mas eu
vou te ajudar. 1sso foi o pulo do gato no escritério de inovacéo, ele ndo ser alienigena. Porque me falaram na
época, ndo sei como esta hoje, mas é um pessoal que esta alheio, pensando fora da entidade. Ai depois, estava
dentro da entidade, me da o problema que eu vou atras de uma solucdo para vocé |4 fora. Também néo deu muito
certo. Entdo, eu vou entrar no seu problema, vou ser a solu¢do junto com vocé. (Entrevistado P07)

N&o sabiam muito bem o que queriam nédo. E eu acho que foi uma experiéncia de criacdo mesmo e descobrirem
caminhos a medida que as coisas foram acontecendo. Tanto que a implantagdo do CePl ndo aconteceu no inicio
da gestdo do presidente Aroldo do CEDRAS, aconteceu ao longo do tempo, demorou um pouquinho pra se
implantar o laboratério. Entdo eu entendo que principalmente os seis primeiros meses ou mais foi um periodo de
aprendizagem mesmo, de entender o como, 0 porqué das coisas, um processo muito de descobertas.

O inicio do CePI foi um momento de aprendizagem. Na verdade, eu acho que até hoje ainda estd num momento
de aprendizagem, aprendizagem continua é uma caracteristica importante inclusive. Principalmente quando é algo
inovador, tem um periodo maior de sedimentacdo. Agora entenda que no inicio teve todo esse processo, ok. Mas
ligava-se muito o CePl com tecnologia da informag¢do. Como se inovacgdo fosse algo especifico e restrito a
tecnologia da informagdo. Tanto que no inicio o CePI trabalhou muito o apoio a anélise de dados, a descoberta de
novas tecnologias, e coisas do tipo. Depois que foi migrando um pouco mais e percebendo que 0 processo de
inovacdo ele ndo esta restrito a tecnologia, ele € muito mais um processo de se olhar a necessidade e pensar a
solucdo gue envolve mudancas de processos de trabalho, mudancas de procedimentos, de postura, e ai comegou-
se a ver outro relacionamento do CePIl com a casa, e ndo apenas com a tecnologia da informagdo. No inicio é muito
voltado pra tecnologia da informagc&o, se transformou depois. (Entrevistado P10)

E ai nesse primeiro momento, o que a gente teve é, foram algumas pessoas que se motivaram por esse discurso, e
foram procurar o CePl pra dizer, por, eu tenho uma ideia, né, nunca deram muita bola pra minha ideia, eu sou um
Zé Mané, la no final da cadeia alimentar, eu tenho uma ideia legal, né. E algumas ideias, de fato, eram ideias muito
boas, que faltava ali no ambiente, faltava na estrutura de apoio pro cara.
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A gente teve um segundo momento. Ai ja do, mais pro final ali do, do segundo semestre de 2015, em que o CePI
ja, ja tinha se encontrado, e comegou a se apresentar institucionalmente, né, como um prestador de servico, né,
olha, pow, eu posso ajudar entender melhor 0s seus processos, visando design, enfim, eu posso te ajudar a formatar.
Buscar uma parceria | fora pra resolver um problema que vocé tem né? Eu, eu sou uma unidade que posso ajudar
vocé, mas ainda vista ali com certa desconfianga por conta do, do jogo de poder, do, ndo entendimento, de fato,
pelo restante da casa do que, do que o CePl poderia de fato fazer daquilo que ele tava falando. E a gente tem 0
momento ali j4, o segundo semestre de 2016, um ano, né, pos esse primeiro ano de funcionamento efetivo do CePl,
e que ai, com base nos primeiros projetos que foram adiante, que andaram, comecaram a maostrar resultado, a casa
comecou a olhar pra aquilo, falou, pow, esses caras sdo bom. Esses caras podem fazer muita coisa boa aqui. E ai
se inverteu 0 processo, e a casa comegou a demandar o CePI dizer cara, estamos aqui repensando a, a, forma como
a gente vai selecionar — isso pra mim o mais emblemético de todos. (Entrevistado P13)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

De acordo com os relatos transcritos, o CePl foi procurado por servidores
motivados pelo discurso de inovacdo com a implementagdo do centro pela alta gestdo.
Entretanto, os relatos de sucesso com a implantacdo do CePI revelam que as acdes promovidas
pelo centro se mostraram mais eficientes quando a proposta do centro passou da busca pela
solucdo inovadora para o auxilio na resolucdo dos problemas enfrentados pelas unidades ao
fornecer ferramentas e técnicas aplicadas pelo CePlI.

Verifica-se que a promocdo de técnicas como Design Thinking, bem como a
intermediacao exercida pelo CePlI entre as unidades técnicas com instituicdes académicas para
solucionar problemas, desenvolveram um novo paradigma de atuacdo do Tribunal.

Tal afirmacgdo pode ser vista, conforme relato do Entrevistado 02, transcrito a

sequir:

Quadro 33 — Relacdo do CePl com instituicGes académicas

[...] Deixa eu falar de outra coisa, a UnB foi uma universidade muito importante no processo, foi 0 nosso primeiro
parceiro, que desenvolveu pesquisa que a gente usou, a primeira Universidade que de fato nos apoiou a desenvolver
uma pesquisa que a gente usou aqui dentro da casa, foi a UnB. [...] (Entrevistado P02)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Além disso, essa mudanca de estratégia de atuacdo do CePl também passou pela
ampliacdo do escopo de suas atividades. Conforme relatado pelo Entrevistado 10, as acBes do
centro estavam especialmente ligadas a area de tecnologia da informacdo. Com o tempo, o
centro ampliou sua atuacdo para o desenvolvimento de novos processos de trabalho, alteracdes
de procedimentos, de postura, iniciando um novo relacionamento do CePl com os setores do
Tribunal de Contas da Uni&o.

Quanto ao processo de difuséo da criacdo do centro, ndo houve uma uniformidade
entre os entrevistados quanto a percepcdo sobre a atuacdo do CePl. A difusdo ocorreu

principalmente entre os servidores que tiveram a iniciativa de procurar o centro e o posterior
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contato com demais servidores sobre 0 sucesso na resolugédo dos seus problemas. Pode-se

verificar isso nas transcrigdes a seguir:

Quadro 34 — Difusdo das atividades do CePI

O CePlI trabalhou muito fortemente nessa questéo de aperfeicoamento de facilitadores, treinamento de facilitadores
que pudessem difundir, diferentes ferramentas é, que viessem ajudar o tribunal a inovagdo, ta. Tanto eles
participando como facilitadores, como treinando novos facilitadores. E eu acho que isso ajudou para que as pessoas
dentro do tribunal passassem ha conhecer um pouco mais qual é o trabalho do CePI. Entéo eu acho que isso foi
muito importante pro crescimento e pro conhecimento da casa do CePl. (Entrevistado P04)

[...] De um produto, de um servico, chega alguém e pega vocé no colo, ele arfada, é 6bvio que vocé vai ficar
contente, vai ficar feliz e tende a externalizar aquela iniciativa, né. Aquele carente a receber os pares, 0s seus
colegas, né. Entdo a questdo do CePl pra mim foi muito mais a questdo do boca a boca do que qualquer outra
coisa. (Entrevistado P05)

Também. Porque nem sempre, e isso é até uma falha, que eles poderiam até fazer uma prestagéo de contas, ndo sei
se eles tém isso. (Entrevistado P07)

Em que o processo de difusdo, é, era uma bandeira muito pessoal do Presidente, né? Entéo, o Ministro Cedraz,
falava o tempo todo, 4, temos um laboratério de inovagéo, vamos inovar, vamos inovar, tragam as suas ideias,
vamos fazer acontecer, precisamos transformar o Tribunal. Entéo e, esse processo de difusdo num momento inicial,
era o Ministro Cedraz falando, né, como Presidente no, enquanto dirigente, nos eventos. (Entrevistado P13)

No meu caso, quando foi langado, instituido o CePI, o coLAB-i, teve uma divulgacgao na intranet do tribunal, uma
divulgacdo que eu considerei suficiente, sempre tinha uma matéria, entdo eu sabia que existia.

[...] Mas ai comecou a vir os treinamentos deles, que eu nem sabia que era deles, que era o curso de design thinking,
que é um dos carros-chefes do pessoal, que é dissemina e tentar fomentar o raciocinio do modo de pensar, de
resolver problemas. E ai teve cursos e como eu queria resolver os meus problemas nas minhas auditorias, nas
minhas coisas, gerir as equipes, eu quero achar um jeito diferente de pensar, e ai eu fiz 0 curso de uma semana.
Depois, eles estdo fazendo sempre novas sessdes de cursos, acho que a ideia € pegar todos os auditores do tribunal
e ai eu fui convidado para ser facilitador na segunda turma, ja. E ai, toda vez que me chamam, eu vou, porque cada
vez que eu vou, eu me treino. E ai, eu fiz o curso e no dia seguinte eu j& apliquei a técnica. [...] (Entrevistado P14)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Percebe-se, entdo, que a inovacédo organizacional realizada pelo Tribunal de Contas
da Unido com a criagdo do CePI ndo possuia uma formula pronta ou um referencial consolidado
para 0 contexto da administracdo publica, em especial, para um 6rgdo de controle. As
experiéncias de sucesso e de fracasso estabeleceram uma rotina de retroalimentacdo para 0s
gestores e servidores envolvidos com a implantacdo do Centro de Pesquisa e Inovagao, a fim
de delinear uma conduta clara e possivel de ser realizada. Essa retroalimentacdo também
envolveu o processo de difusdo das atividades do centro, o que possibilitou o sucesso da
implementacdo do CePl.

Dessa maneira, conforme explicitado por Costa (2017), a experimentacdo e o
reconhecimento por parte dos gestores envolvidos com o centro, de que nem todas as ideias
serdo adotadas e nem todas as tentativas de implementacdo produzirdo as consequéncias

esperadas, fizeram parte do desenvolvimento e implantagdo do CePl.
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5.3.3 Co-criagdo da inovagdo no Processo de Inovagao

A co-criacdo no processo de inovacdo se mostrou presente no processo de

implantacdo do CePI conforme o Entrevistado 2 afirma no quadro a seguir:

Quadro 35 — Co-criacdo durante a implementacao do CePI

[...] eu gosto muito de citar o Igov de S&o Paulo, que € laboratdrio de inovagdo do Governo de S&o Paulo, e o
préprio Ministério do Planejamento, e o CJF, porque foram drgdos que criaram no mesmo momento, entdo a gente
trocou muita figurinha [...]

[...] Agora, a gente teve ao longo da caminhada alguns parceiros que de fato fizemos coisas juntos, dentro da
administracéo publica, os primeiros: o Ministério do Planejamento. N&s criamos laboratorio aqui em fevereiro de
2015, pode-se dizer janeiro de 2015, eles criaram em abril, maio o0 do Ministério do planejamento, e a gente se
conheceu em julho, 14 em Londres no evento que eu fui participar de laboratério de inovacdo. Entéo, eles foram,
é aquela coisa de nascendo juntos, desafios parecidos e o Ministério do Planejamento é muito Central, entdo assim
talvez ele tenha essa peculiaridade do tribunal de ser uma diversidade de visdo, pessoas que querem ver a
administragcdo como um todo melhorar, e ndo apenas o préprio Ministério, eles tém essa coisa da inducdo que a
gente tem também, entdo foi muito parceiro nesse aspecto. Também, no mesmo momento, o CJF, que é o Conselho
de Justica Federal criou uma unidade de inovagéo, entdo nos trés criamos o InovaGov, que foi 0 que criou a Rede
InovaGov, ai a gente selou parceria, e ai sim projeto juntos, e eventos, tool kits, curso.

[...] E o Instituto Tellus que nos capacitou em relagdo ao design. Entdo, esses séo também diferenciados, no sentido
de criar o curso com a gente, de criar essa estratégia, de criar o toolkit, entdo sdo coisas relevantes. [...]
(Entrevistado P02)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Em consonancia com as experiéncias analisadas pelo Isidro-Filho (2017), o
processo de construcdo do CePl demostrou um comportamento de aprendizagem
interorganizacional entre as organizagdes publicas, em especial o laboratério de inovacdo de
Sado Paulo (Igov), bem como as instituicbes publicas que encontravam-se em projetos
semelhantes (Ministério do Planejamento da Unido e o Conselho de Justica Federal), que
acabaram por transacionar conhecimentos e competéncias orientadas a inovacao.

Além do relato do Entrevistado P02, verifica-se tal disposi¢do na criacdo da Rede
Federal de Inovacdo no Setor Publico (Rede InovaGov), abrangendo as entidades citadas dos
trés poderes da Administracdo Publica Federal

Verifica-se também que as parcerias com a Universidade de Brasilia e o Instituto
Tellus moldaram a relagcdo do CePl com instituicdes de pesquisa e a forma como o setor

desenvolveu sua capacidade de disseminar técnicas como Design Thinking.
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5.4 Resultados

Segundo Isidro-Filho (2017), as organizacdes publicas inovadoras tém como
objetivo gerar impactos diretos e indiretos em seu ambiente interno e externo, preconizando a
percepcdo de valor por parte de seus stakeholders. Desta maneira, iremos verificar os resultados
obtidos em decorréncia da implantacdo do CePi no Tribunal de Contas da Unido.

E importante destacar que a avaliacdo dos resultados obtidos com o CePl, em
especial, a melhoria na qualidade dos trabalhos possui duas vertentes: uma avaliacdo por parte
dos usuérios internos (servidores publicos) e uma avaliagdo por usuérios externos
(universidades, empresas privadas, sociedade etc.). A partir disso, a pesquisa coletou
informacdes para identificar a avaliacdo dos seus servidores, obtendo elementos sobre o produto
gue € entregue para a sociedade, seja de forma direta (auditoria realizada, por exemplo) ou
indireta (planejamento baseado em risco, por exemplo). Dessa forma, a avaliagdo obtida néo
esta restrita apenas a qualidade dos produtos e servicos realizados pelo CePl, ela abrange

também todo o Tribunal de Contas da Uni&o.
5.4.1 Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos

Isidro-Filho (2017) delimitou como melhoria na entrega e/ou qualidade dos
servigos os impactos positivos sobre os mecanismos de entrega de servicos e/ou nos proprios
servicos, incluindo-se aumento da satisfacdo e do envolvimento dos usuarios. Quanto a esses

aspectos, os entrevistados destacaram 0s seguintes pontos transcritos:

Quadro 36 — Melhorias apontadas na entrega e na qualidade dos servicos

[...] Entdo pra n6s ele melhorou demais a entrega e a qualidade dos nossos trabalhos. Por que antigamente como é
que funcionava? Quando a gente ia fazer um trabalho de, de planejamento, desenvolvimento, de planos de agéo e
tudo mais a gente seguia sempre aquele, o 5W 2H 14 e ponto final. E ndo tinha muitas dindmicas. E o CePI eles
por fato de trabalharem em inovacdo, em designer eles tm uma quantidade de dindmicas muito grande
(Entrevistado P04)

[...] mas as principais melhorias na qualidade € isso, sem citar exemplos especificos, mas vocé tem um problema
e eles veem como equacionar o problema, que método eu uso para equacionar o problema, ou vé uma solucéo, ou
vé diversas solucdes. Essa foi a melhor melhoria que o CePI1 deu em tudo que ele entrou.

Eu acho que hoje qualquer unidade nossa, mesmo a SEGECEX, cupula, se tem alguma coisa que tem que
solucionar, que tem que pensar diferente, vai chamar o CePlI ja confiando que ele realmente vai ajudar. Ele ja tem
um passado positivo. E aquela coisa, vocé é ndo o que vocé fala que vai ser, nem o que vocé é hoje, é muito do
que vocé ja fez. Entdo o CePI ja& fez e tem uma bagagem, ja tem uma caracteristica, ja tem demanda, e ele tem
demanda por causa disso, porque funcionou. E ai, um passa para o outro, um secretario fala para o outro que
realmente auxilia, que ajuda[...] (Entrevistado P07)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)




85

A melhoria na qualidade da entrega dos servicos e produtos pode ser vista na
mudanca de execucdo dos processos de trabalho do Entrevistado P04, ao realizar o
planejamento com a metodologia aplicada pelo CePI. Além disso, o Entrevistado PO7 destaca
que as unidades do TCU oferecem o problema ao CePl, e que eles equacionam (organizam)
junto com o setor para verificarem uma ou mais solugoes.

Diante dessa atuacdo, o Entrevistado P07 afirma também que, nos momentos em
que a atuacdo do TCU precisa ser diferenciada, o CePl é lembrado para atuar junto na

construcdo dessa nova forma de fazer.

5.4.2 Melhoria da gestao organizacional

O modelo do citado autor define melhoria da gestdo organizacional no contexto do
setor publico como sendo “impactos positivos sobre a eficiéncia e a efetividade da organizagio
incluindo-se ganhos de produtividade e melhores resultados em indicadores de desempenho”.

Quanto a esses aspectos, 0s entrevistados destacaram 0s seguintes pontos
transcritos:

Quadro 37 — Melhoria da gestdo organizacional do TCU

Sim, a gente entrega um trabalho melhor, com mais nivel de confianga nos dados que estdo sendo apresentados,
com mais certeza daquele tipo de irregularidade que esta se replicando em outras unidades jurisdicionadas, por
exemplo, quando a gente faz trabalho de inteligéncia para saber quais sdo as 0s principais erros em editais de
licitacdo, até para selecionar, por exemplo, por materialidade, a gente sabe que esse tipo de irregularidade da
licitacdo ela tem maior possibilidade de ocorrer em determinados tipos de drgédo e isso direciona, facilita que o
auditor da unidade para ir realmente onde ela vai encontrar com algum grau de confianga maior irregularidade e
isso utiliza muito a m&o de obra do tribunal. (Entrevistado P01)

Assim, €, o foco ndo é no CePl, o foco é no que ele consegue alavancar do negécio do tribunal. Entdo se 0 negdcio
do tribunal t& sendo alavancado, ta aparecendo os indicadores, se, se de alguma forma tem inovacéo por trés disso,
entdo o CePI ta representado.

Primeiro, é vocé saber que vocé tem um parceiro dentro da institui¢do. Eu hoje dirijo uma area e saber que eu
quero pensar diferente, repensar meu processo de trabalho, e eu saber que eu tenho uma area que vai me apoiar
nisso, é algo extremamente favoravel.

[...] Quer dizer, vocé saber que vocé vai ter o apoio de um laborat6rio para rever a forma de trabalhar, é algo
extremamente importante, entdo eu acho que essa é uma coisa extremamente importante em termos de resultados.
Vocé pode usar ferramenta, saber que tem uma area que vai poder te ajudar, isso da um resultado bastante diferente.
E em paralelo com isso, a gente tem o centro de altos estudos aqui também, que tem tudo a ver com isso que
estamos discutindo aqui, que € aquela possibilidade de vocé trazer pessoas de fora do tribunal para discutir o que
voceé esta fazendo no trabalho.

Qual foi uma das primeiras coisas que eu lembro que o CePl fez? Foi caca, é, capacitar um quantitativo de
facilitadores, por exemplo, na ferramenta do designer né. Entéo eles capacitaram esse pessoal, e esse pessoal podia
ir nas suas unidades e replicar esse conhecimento. Essa nova forma de trabalhar com os outros colegas. Além do
que sempre que vocé ia fazer algum trabalho, seja de auditoria, seja de melhoria e desempenho, seja o que for,
dentro da instituicdo vocé utilizava esse conjunto de conhecimentos que vocé adquiriu em decorréncia do que foi
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aprendido la no CePl, né? Entdo dava pra vocé melhorar bastante, ter ganhos, bastante ganhos dentro do tribunal
em decorréncia desses aprendi, aprendizagem que foram realizadas no, em decorréncia do CePl. Se ndo tivesse 0
CePI, talvez a gente ndo tivesse tantos ganhos em relacdo a me, novas metodologias, novos conhecimentos, novas
aplicacdes.

Nao sei responder qual foram as grandes eficiéncias e efetividades da organizacdo. Ja que vocé perguntou aqui eu
sei com relacdo a nossa unidade aqui que foi isso ai que a gente empenhou bastante. Eu acho que a gente é mais
rapido hoje pra realizar até determinados trabalhos. (Entrevistado P09)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A contribuicdo do CePI para a eficiéncia e a efetividade do TCU foi objeto das
entrevistas, as quais revelaram que o centro atua indiretamente nos indicadores institucionais.
Primeiramente, é apontado um maior nivel de confianca pelo Entrevistado PO1 nos trabalhos
realizados pelos auditores em decorréncia de um planejamento estruturado com base em
eventos passados, com o objetivo de aumentar a probabilidade de encontrar irregularidades em
licitagBes, por exemplo. Nessa estruturagdo, os historicos séo analisados pela inteligéncia e sdo
indicados os editais que possuem irregularidades ou maiores chances de retorno na fiscalizacao,
ja que sdo também selecionados pela materialidade dos recursos envolvidos.

O Entrevistado P09 destaca que o foco do CePI é alavancar os objetivos do TCU
como um todo, sendo esse o objetivo do CePl, estando representado nos indicadores
institucionais. Além disso, ele destaca a importancia do centro em apoiar as demais areas a
repensarem 0s processos de trabalho, ja que essa préatica seria extremamente importante para
obter resultados diferentes.

Por fim, o Entrevistado P09 lembra-se da dedicacdo do CePl para capacitar 0s
servidores em Design Thinking e replicar o conhecimento nas suas unidades. Ele destaca a
utilizacdo dessa ferramenta e de outras técnicas ao verificar ganhos em decorréncia de novas
metodologias, novos conhecimentos e novas aplicacdes utilizadas nos processos de trabalhos,

sendo isso possivel gracas as acdes do CePl.

5.4.3 Melhoria da Imagem e das relagdes institucionais

Quanto a imagem e as relac@es institucionais, 0 modelo adotado considera, como
um resultado da inovacdo, o impacto positivo da melhoria da imagem e das relacGes
institucionais no contexto da administragdo puablica, considerando também nesse contexto a
melhoria da capacidade de resolucéo de desafios sociais, aumento do prestigio da organizagdo
e envolvimento de parceiros (ISIDRO-FILHO; 2017).

Diante desses conceitos, 0s entrevistados comentaram sobre as melhorias na

imagem do Tribunal de Contas da Unido conforme transcri¢des a seguir:
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Quadro 38 — Imagem do Tribunal de Contas da Uniéo

Ajuda né, a dar mais visibilidade para o tribunal e a buscar novas parcerias também, né. NGs temos parceria aqui
com a OCDE, que é importante e a Fabiana vai poder explicar direitinho para vocé também. A gente é muito
demandado por conta também dos resultados desse trabalhos de maior complexidade por outras instituicdes de
controle, em outros paises, para que a gente possa dar treinamento aqui para os auditores de |4, para que eles
possam também tentar internalizar essas boas praticas na area de tecnologia e nos seus processos de trabalho.
(Entrevistado P01)..

Vocé ter um laboratério de inovacéo aqui dentro para mostrar para 0s outros que da para inovar, mesmo numa
instituicdo que tem 127 anos de idade, como é o Tribunal, que ndo é porque a gente tem um estatuto constitucional,
uma estabilidade de ser um 6rgdo de estado e ndo um 6rgdo de governo, que a gente ndo precisa estar sempre
inovando, sempre ofertando o melhor para a sociedade. Entéo, o laboratdrio é um sinal para a sociedade que nds
estamos preocupados em oferecer 0 melhor servico, os melhores produtos para a sociedade.

Ter esse laboratério aqui € um sinal importante para nossa imagem, nés nao estamos parados aqui, simplesmente
perpetuando o que a gente faz ha muitos anos, entdo para imagem do tribunal, e até nessa discussdo hoje sobre
aquela ideia de que o Tribunal hoje é um bloqueador de inovagao na administragdo publica, o laboratdrio ajuda a
gente a mostrar o contrario, que da para inovar, que a gente precisa inovar e que nado € o tribunal que blogueia a
Inovagéo. (Entrevistado P03)

Eu acho que o CePI contribuiu muito nisso. Por conta desses cursos que eu falei pra vocé tanto externos, quantos
internos tanto o tribunal tem chamado mais as pessoas pra participar dessa questdo de, de trabalho de inovacéao
quanto quando ele, quando ele vai pra fora. O pessoal do CePl, eles tém viajado bastante pra outros 6rgéos,
inclusive érgdos internacionais pra participar de evento de inovagdo. E eu acho que isso ajude demais na questao
da imagem, e as relagbes dos funcionarios da TCU, quando se participa disso. E mostra que o TCU ndo é um
Orgéo que ficou pra tras, ta? E um Orgéo que tem pensado em inovagao, que tem pessoas que pensando o tempo
inteiro nessa questdo da inovacgdo. E eu acho que nos termos de imagens isso é muito bom pra a institui¢do.
(Entrevistado P04).

A criacdo do CePI trouxe beneficios muito claros. Em primeiro: Ele coloca o TCU ele muda um pouco a imagem
do TCU que diz respeito a outras organizacdes. Quando olham para o TCU um pouco externo, as outras
organizacdes olham para o TCU e falam: “Olha, o TCU esté investindo em inovacdo” ... muda a perspectiva, entdo
pra efeitos de imagem é algo excelente. Pra efeito de discurso € excelente. Um beneficio fantastico. (Entrevistado
P10).

Vocé tem os arcaboucos tedricos que falam que a inovacdo, no Brasil, em especial, é desestimulada pelo excesso
de controle, no sistema do Tribunal de Contas, do Ministério Publico, da Justi¢a Federal e etc. O gestor é
estimulado a ndo fazer nada inovador, mas o préprio CePl, ou laboratorio de inovagdo, era uma inovacgao a ser
implementada e como toda inovacdo, estava sujeita a riscos. (Entrevistado P11).

Fonte: Dados da pesquisa

A criacdo do CePI teve forte impacto na imagem do TCU. Os entrevistados
expostos no Quadro 38 relataram que houve um aumento da visibilidade da Corte de Contas, a
qual posicionou o Tribunal em um patamar diferenciado frente a&s demais organiza¢Ges do
mesmo género. Tal fato € confirmado devido ao aumento da demanda por trabalhos de maior
complexidade por outras institui¢des de controle conforme foi relatado pelo Entrevistado P0O1.

A visibilidade proporcionou também um cenario mais favoravel para a realizacéo
de novas parcerias, como foi o caso da OCDE e de outras institui¢des externas. Além disso, a

criagdo do Centro por parte do TCU mostra para a sociedade que uma instituicdo secular ndo
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estd parada quanto aos seus processos de trabalho, demonstrando interesse e preocupagdo na
melhoraria dos seus servigos.

Quanto aos resultados mais associados as relacfes institucionais, segue transcricdes
no Quadro 39.

Quadro 39 — Resultados relacionados a melhoria nas rela¢ées instituigdes

[...] nés fomos procurados pelo IDI* tem 15 dias eles, estdo extremamente interessados nesse tema inovagao. Eu
diria que esse assunto esta sendo discutido fora Tribunal de Contas, acho que no ambiente da administracdo
publica, OCDE esta trazendo essa discussdo, tanto é que nds estamos fazendo esse review com eles. Na verdade,
com esse input externo DI soube que a gente tem esse laboratorio, e ai veio aqui nos procurar, pedindo apoio para
gue a gente pudesse também disseminar isso no ambito das entidades das administracdes superiores. Entdo, na
Olacefs a gente ja faz isso ha 3 anos, dando o curso para as pessoas, a gente ofereceu cursos para os paises. Entdo
as pessoas estdo vendo isso como algo importante e agora com a IDI, eles pediram um espaco. Eles tém I&
Assembleia da Olacefs, eles tém 30 ou 40 minutos para falar das atividades do IDI, e eles convidaram a Fabiana
para que em 10 minutos ela falasse sobre inovagdo no tempo deles. (Entrevistado 03)

E de forma que vocé acaba tendo contato com outras iniciativas, porque o TCU tem um laborat6rio, porque o TCU
tem um centro de inovacdo e pesquisa, entdo eu quero me aproximar desse 6rgdo. Eu quero fazer com que esse
orgdo tenha espaco. Entdo hoje a gente tem espago em eventos, participa de congressos, a gente recebe visitas
como benchmarking. Por qué? Porque nds temos! Porque nds demos o passo de ter um laboratério de inovagéo,
de ter gente dedicada a esse assunto, e a influenciar a organizacéo pra isso. Entdo eu vejo esse beneficio como algo
palpavel, facilmente quantificado sob esses aspectos. (Entrevistado 10)

E teve o resultado externo, né? O Tribunal assumiu a Presidéncia do CCC, o Comité de Criagdo de Capacidade do
OLACEFS, né, no, no passado. E é, é, como Presidente do CCC, o principal direcionamento do Tribunal deu, foi,
é, na verdade, assumiu ainda em final de 2016. Foi, olha, estamos trabalhando em inovacdo aqui, é, estamos a
disposicdo pra repassar isso do OLACEFS. Entéo &, é, o Tribunal se posicionou perante 0 OLACEFS como a
referéncia em, em inovacdo pra controle, t& disseminando isso, né, pra dentro das outras FS da, da OLACEFS. Isso
também como resultado direto da atuagdo do CePl, porque ai foi 0 CePl dentro do CCC, ¢, levando a proposta,
defendendo, promovendo Workshops, dando treinamento aqui, dando treinamento em outros paises, enfim.

A rede continua voando hoje, com o setor publico, setor privado, o terceiro setor. A gente td com mais de cem
entidades participando. E, é, é, o TCU continua sendo o, o 6rgdo central da rede pro poder legislativo continuar
tendo essa cadeira ali como criador, fundador da rede. (Entrevistado 13)

Fonte: Dados da pesquisa
*IDI - Iniciativa de Desenvolvimento da OLACEFS
**QLACEFS - Organizacdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores

Para o Entrevistado P10, a existéncia do CePl despertou interesse por parte de
outras organizacdes em saber como o Tribunal desenvolve as suas atividades em relacdo ao
centro e o seu relacionamento com as outras unidades. A constatacdo do interesse é identificada
por meio de visitas ao TCU para realizacdo de benchmarking, o convite para que a Corte de
Contas participe de eventos e congressos relacionados ao tema de inovagdo, em especial,
inovacgdo no setor publico. O entrevistado elencou os exemplos da IDI e da OCDE, os quais
estavam interessados no tema inovacéo dentro do TCU.

No ambito internacional, o0 TCU assumiu a Presidéncia do Comité de Criacdo de

Capacidade da Organizacdo Latino-Americana e do Caribe de Instituicbes Superiores de




89

Auditoria (OLACEFS) no periodo de 2016 a 2018 (BRASIL, 2018). Na Presidéncia, segundo
0 Entrevistado P13 informou, o Tribunal abriu suas portas para os demais membros da
OLACEFS para repassar as a¢oes do Centro de Pesquisa e Inovacao.

Além disso, pode-se evidenciar também a melhoria das relagGes institucionais por
meio do Centro de Altos Estudos em Controle e Administragdo Publica do Tribunal de Contas

da Unido (CECAP) conforme transcri¢Ges do Quadro 40.

Quadro 40 — Melhoria nas relagdes instituicdes x Centro de Altos Estudos

E em paralelo com isso, a gente tem o centro de altos estudos aqui também, que tem tudo a ver com isso que
estamos discutindo aqui, que € aquela possibilidade de vocé trazer pessoas de fora do tribunal para discutir o que
vocé estd fazendo no trabalho. N&o é por outra razdo que o centro estd dentro do CePl, Centro de Pesquisa e
Inovacdo, e a ideia de vocé ter pessoas da sociedade, da academia, gestores vindo aqui ajudar no questionamento
da forma como a gente trabalha, discutir a nossa estratégia, conhecer, propor novas estratégias (Entrevistado P03)

[...] o instituto era um prédio bem pequeno, ali na Asa Sul e tal. De repente ele virou, aquela universidade
corporativa enorme, né. Aquele, e ai com laboratdrio, entdo realmente isso, ele virou um catalizador, né? As
pessoas vao la pra se capacitar, as pessoas vao |4 pra buscar cases de inovagdo, tudo ali virou um ldcus mesmo. E
eu acredito muito no impacto que isso teve pra imagem. E, essa, a gestdo do Mauricio, né, do Mauricio Vanderlei
agora, €, ela trouxe muita essa relacéo pra fora, né. Com as universidades, com, com os grandes formadores de
opinido que foi o caso do CECAP que ele criou, ja tinha sido criado antes o CECAP, mas ele realmente colocou o
neg6cio pra funcionar, né? [...] (Entrevistado 09)

Concretamente, tem vérias agdes. A interacdo tem sido em duas frentes, em uma frente é o Centro de Altos Estudos,
que esta ligado ao CePl também. O que é o Centro de Altos Estudos? E uma comissdo de notéaveis politicos,
académicos, empresarios, enfim, que sdo consultados sobre a direcdo que o tribunal deve tomar e um dos subgrupos
que foi criado, foi justamente esse de Eficiéncia e Qualidade dos servicos publicos, e € uma conversa que a gente
ta tocando e o CePI tem secretariado essas conversas. Na parte de eficiéncia, no que a gente pode dizer de mais
relevante e transformador, o CePl nos ajudou num grupo de trabalho sobre desburocratizagdo, onde a gente
formulou uma estratégia, uma minuta, para o tribunal atuar nas questdes de desburocratizacdo. (Entrevistado 11)

Fontes: Dados da pesquisa (2018)

Conforme relatado pelo Entrevistado P09, o CECAP ja havia sido criado antes da
construgéo do CePI por meio da Portaria n°263/2014 do TCU, entretanto, sua atuacao ocorreu
na Gestdo 2015-2016.

Os Entrevistados P03 e P11 destacam a atuacdo do CECAP para promover a vinda
de pessoas externas ao TCU para discutir os trabalhos que estdo sendo realizados pelo TCU. A
principal ideia, segundo o Entrevistado P09, € ter representantes da sociedade, da academia e
da iniciativa privada para conhecer, questionar e discutir as estratégias atuais do Tribunal de
Contas da Unido para assim propor novas estratégias.

Tais afirmacbes estdo em sintonia com as competéncias estabelecidas para o
CECAP pela Portaria n°263/2014 do TCU:

Art. 2° O Centro, 6rgéo colegiado de natureza consultiva e de carater permanente, tem
as seguintes competéncias:
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| — produzir e disseminar conhecimentos relevantes a atuagao do controle externo;

Il — sugerir acBes institucionais para o aperfeicoamento do sistema de controle e da
administracdo publica;

11 — promover acBes de cooperacao, estudo e pesquisa;

IV — coordenar o dialogo interinstitucional e multidisciplinar relativo a sua area
de atuacdo, buscando as melhores praticas internacionais para discussdao em
foros de alto nivel;

V — organizar eventos relativos a sua area de atuacéo;

VI — elaborar plano de trabalho e respectivo orcamento

Destaca-se as agOes de coordenar o dialogo interinstitucional e multidisciplinar,
bem como de promover acdes de cooperacdo, estudo e pesquisa essenciais para 0
desenvolvimento das relacionais institucionais do TCU. Apesar das acfes ndo estarem
diretamente ligadas ao CePl, O Instituto Serzedello Corréa, no qual o CePI esta inserido, possui
a seguinte competéncia estabelecida pela citada portaria:
Art. 20. Compete ao I1SC:
X-A - exercer as fungdes de apoio e secretariado ao Centro de Altos Estudos em

Controle e Administracdo Publica do Tribunal de Contas da Unido, observado o
disposto na Resolugéo de criagdo do Centro;

Dessa maneira, indiretamente, o CePl atua também na melhoria das relacbes
institucionais ja que aplica as metodologias de Design Thinking, dentre outras, para auxiliar no

alcance dos objetivos do CECAP.
5.4.4 Melhoria do Clima Organizacional

O modelo de Isidro-Filho (2017) considera resultado da inovacao no setor publico
0 impacto positivo sobre ele, bem como as melhorias nas condi¢des de trabalho, satisfacdo dos
colaboradores e aprimoramento da cultura de inovagdo. Quanto ao tema, segue as transcri¢oes

no Quadro 41.

Quadro 41 — Melhoria do Clima Organizacional

Eu diria que um dos principais beneficios que eu vejo do uso do Design Thinking, até agora nesse momento, dessa
forma esparsa que a gente ta tendo, onde muita gente pede “Vamos fazer uma reunido, uma oficina?” é vocé trazer
e contemplar a opini&o dos usuarios, dos clientes. E vocé trazer vérias pessoas diferentes perfis, matizes, para
discutir aquele assunto e trazer sua opinido, o que é que deve priorizar, o que é que deve olhar.

[...] 0 que aconteceu aqui no Instituto com os nossos programas educacionais. Quer dizer, a gente antes aqui definia
0s cursos conversando com a area do tribunal, ndo precisava de metodologia. Chegava aqui e dizia: eu quero que
vocé deu um curso disso, disso, disso, mas eu ndo conversava com gabinete de Ministro, ndo conversava com o
pessoal que estava la na ponta, ndo conversava com os auditores, como diretor. T6 colocando para vocé entender
um pouco da situacdo aqui. Eu ia na secretaria-geral: “conversa com fulano”, e o fulano “vamos dar um curso de
auditoria institucional, de auditoria de conformidade”. Eu sentava com essa pessoa, o cara que melhor entendia do
assunto, fazia uma ementa, contratava facilitador, o facilitador desenvolvia o curso, aplicava e tal. A gente mudou
um pouco isso, a gente falou: vamos criar um programa. O que é que hoje t& pegando na auditoria? Quais sao 0s
principais conhecimentos que eu preciso focar? Quais séo as principais falhas? Eu ndo quero sé a sua opinido, eu
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guero a opinido do cara que estd no campo, do diretor que revisou o trabalho dele, eu quero de um cara que faca
gabinete e depois a gente faz uma intermediacéo, prioriza. Entdo, isso mudou completamente a forma de fazer o
curso. Era muito mais rapido o outro, ndo tenha ddvida. Essa d& mais trabalho, mas é muito mais rica. Entdo s6
para eu te dar um pequeno exemplo de como o laboratério, o fato de a gente ter o laboratério aqui nos apoiou nessa
acao especifica. (Entrevistado P03)

Utiliza outras ferramentas que sdo mais dinamicas, mais criativas, mais descontraidas, pronto. No caso da nossa
casa que é muito formal, eu acho que a ideia deles de descontracdo é muito melhor. (Entrevistado P04)

As pessoas se sentem muito mais motivadas a participar, a abordagem utilizada é, e usando termos comuns, é
gostoso passar pelo, pelo processo da forma como ele ta estruturado. N&o é um fardo, né, constituir hoje um grupo
de trabalho que tem como objetivo implementar a inovago, que ndo precisa ser uma inovagao disruptiva, pode ser
uma melhoria, um ganho de eficiéncia, num processo de, de trabalho, com a abordagem do designe, é muito mais
prazeroso, € muito menos dramatico do que era, nas abordagens anteriores que o tribunal utilizava.

E hoje vocé sente prazer em ser chamado a participar de um, é, de um grupo né, de um processo que é conduzido
pelas meninas do CePl, ou é conduzido pela SEPLAN, utilizando essa técnica.

Vocé ja ndo sai mais de casa com a sensacao de que vocé vai perder um dia de trabalho, né. Isso é um ganho,
falando por mim, né? (Entrevistado P05)

[...] o CePI vinha atuando em melhorias de processos. Se vocé pensar que Inovagdo é vocé encontrar solucdo para
0 problema que vocé tenha, que por si s6, o termo de inovagdo ja esclarece isso, s6 existe novagdo se ha resultado
da inovagdo, sendo voceé esté inventando coisas que néo tem resultados. Entdo, se eu resolvi o problema por meio
da inovacdo, eu estou melhorando as condi¢des de trabalho de alguém, tornei ele mais fécil, tornei ele mais &gil,
tornei ele mais légico, tornei ele com melhor qualidade, atendendo realmente a necessidade do cidad&o, porque a
inovagdo tem um pouco disso também, entdo eu acredito que sim. Talvez, a atuagdo do CePl, se ela foi bem-feita,
ela gerou melhoria nas condic@es de trabalho, com certeza (Entrevistado 06)

Realmente o tribunal ele tem uma grande capacidade de inovagdo, né? Ele sempre teve independente do CePl.
Mas o que eu acho € que com a cria¢do do CePl, com a gestdo do ministro, isso é uma opinido muito particular
minha, né? E, foi criado uma cultura de inovacido mesmo, né? A inovacdo passou a ser algo realmente desejado,
algo, né, algo a ser buscado, digamos assim, né. E o CePlI ele ajudou a, a espalhar essa cultura de inovacao, a trazer
metodologias, a reunir pessoas, e gue gueiram renovar, que estejam dispostas a assumir os riscos relacionados a
inovacdo, né. Entdo, realmente assim, eu acho que a maior contribuicdo foi essa criacdo da cultura mesmo de
inovacgdo, né? (Entrevistado P09)

Al eles ndo puderam participar da primeira reunido, quando chegou a Fabiana no segundo dia conectando a
experiéncia dela com tecnologia, que ajudou bastante, o segundo dia foi um sucesso. Testemunhando assim: essa
fronteira de discussdo do que é novo é muito dificil de ser materializada porque tem pessoas que nao trabalham
com isso no seu dia a dia, esse suporte metodoldgico é importante. Essa foi uma contribuicdo importante.
(Entrevistado P11)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Diante dos relatos dos entrevistados, pode-se identificar varias melhorias
relacionadas as atividades dos servidores quanto as suas condi¢cBes de trabalho e,
consequentemente, sua satisfacdo e aprimoramento da cultura da inovacgdo. O Entrevistado P03
destacou o auxilio do CePl na remodelagem dos programas educacionais do ISC, mais
especificamente na construcdo dos novos cursos a serem administrados no Instituto. As ementas
dos cursos passaram a ser sugeridas pelos servidores e responsaveis pelas areas para atender as
reais necessidades ao invés de apenas buscar as ementas com especialistas no assunto.

Para o Entrevistado P09, as condic¢Oes de trabalhos s&o melhoradas a partir do

momento em que determinada inovacado é implantada. Ele afirma que a resolucao de problemas
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por meio da inovacéo torna o processo de trabalho mais facil, agil e 16gico. Nesse sentido, o
Entrevistado P11 destaca o uso de técnicas por parte do CePl, em especial, o Design Thinking,
em reunides e oficinas para correta identificacdo dos fatos, mostrando para onde os participantes
devem deter sua atencdo. Desse modo, direciona os servidores para as solugdes dos problemas
por meio de um suporte metodoldgico, o qual é disseminado pelo CePI em cursos e palestras.

Além disso, o Entrevistado P05 enfatiza que as técnicas utilizadas pelo CePI
trouxeram um ambiente de trabalho mais descontraido, diminuindo a formalidade institucional
do TCU, bem como aumentou a motivacdo dos servidores, aumentando a satisfacdo dos
colaborados.

Por fim, o Entrevistado P09 destaca que o CePI criou uma cultura de inovagéo,
passando a ser algo desejado por parte dos servidores ao estimular a inovagdo, ao trazer
metodologias diferenciadas e ao reunir pessoas que estavam e estdo dispostas a renovar e

assumir os riscos relacionados a inovagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A criacdo do Centro de Pesquisa Inovagdo no Instituto Serzedello Corréa do
Tribunal de Contas da Unido demonstra um avanco para a melhoria do exercicio do controle
externo, diante de um cenério de escassez de recursos publicos e da demanda da sociedade
brasileira quanto as aces de combate ao desvio de recursos publicos. O presente estudo teve
como problematica central: como ocorreu o processo de inovagdo organizacional para a criacdo
de unidade especifica de auxilio ao processo inovativo em um o6rgéao publico de controle?

Para isso, foi definido, como objetivo geral, analisar o processo de criagédo de um
laboratério de inovagdo para auxilio no processo inovativo em um érgéo publico de controle.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico, um dos antecedentes identificados foi
o impulso politico que ocorreu em virtude do apoio da alta gestdo (presidéncia do TCU) nos
anos de 2015 e 2016. Tal fato é constado tanto nas entrevistas como Plano de Diretrizes da
Corte de Contas, estabeleceu, para o biénio 2015-2016 que tinha como linhas mestras as
iniciativas de inovacdo, a aprendizagem organizacional e 0 uso intensivo da tecnologia da
informacdo para o aperfeicoamento dos processos internos e para a interacdo com 0Orgaos
externos e com a sociedade brasileira.

Além disso, o Centro ndo teve como objetivo resolver um problema especifico
(demanda especifica), ja que tem nas suas acGes a identificacdo de problemas e de
oportunidades de melhorias, havendo nesse contexto, a influéncia de tecnologias de informacéo
que proporcionaram a oportunidade de implementar o CePlI.

O segundo objetivo especifico procurou verificar quais os determinantes para a
criacdo do CePl. Nesse sentido, as barreiras encontradas estdo relacionadas a esséncia do
Tribunal de Contas (auditoria e fiscalizacdo); a disputa por recursos internos; a sobreposicdo de
competéncias; € a rejei¢do ao “novo’.

Diante de um perfil da “casa de auditores”, uma barreira natural para a implantagao
de nova filosofia de trabalho foi construida, mesmo que a organizagdo nao tivesse um
comportamento avesso a inovacdo. Além disso, a sobreposicdo de competéncia tornou o
processo inicial de implantacdo mais problematico, existindo conflitos e disputas entre o CePI
e os setores envolvidos. A revisdo da atuacdo do CePl, bem como a aceitacdo por parte dos
servidores quanto a melhor forma de dividir acGes e projetos, minimizou tais conflitos.

Quanto aos facilitadores, foram identificados como sendo a escolha da equipe; a
lacuna de atuacdo deixada pela secretaria de planejamento do TCU; e o patrocinio dado pela

alta gestdo, que foi considerada no modelo como um antecedente.
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Ja com relagdo a co-criacdo, 0 NESTA teve papel fundamental para a concepgéo da
atuacdo do CePl no Tribunal de Contas da Unido ao treinar e realizar coaching com 0s
servidores do Centro com o objetivo de assimilar a metodologia desenvolvida por ele.

Quanto a capacidade de inovacédo, foram identificadas a lideranca transformadora;
um ambiente propicio & inovagéo; a intencdo estratégica de inovar; além do perfil inovador dos
servidores presentes na instituicdo, apesar de estarem em instituicdo de controle.

Ao verificar o terceiro objetivo especifico, foi analisado o processo de inovacéao
para criar o CePl, em que foram verificadas as atividades relativas ao ciclo de inovacéo
(ideagéo, selecéo, implantagéo e difusdo) do CePI. A ideacdo contou com as ideias iniciais da
alta gestdo do periodo de 2015 a 2016; e a realizagdo de benchmarking com empresas privadas,
posteriormente readequadas com a experiéncia vivida com demais laboratérios de inovacéo, em
especial, o Nesta. Tal experiéncia, diante da sua influéncia sobre 0 modo de atuacdo do CePl,
foi caracterizada como uma co-criagéo.

Ja a implantacdo do CePI ocorreu na estrutura do ISC por concentrar o ensino e a
pesquisa do TCU; por ser Unidade transversal na instituicao; e por desonerar as atividades na
area-fim. Durante a implantacdo, a reativacdo do Centro de Altos Estudos em Controle e
Administracdo Publica do TCU reforcou a ideia de que o CePI deveria estar dentro do ISC. Sua
difusdo foi percebida por diferentes formas, seja pelo modo institucional (intranet), pelo sucesso
dos trabalhos realizados, seja pelo interesse dos servidores em querer fazer diferente o seu
trabalho.

Com relacdo a co-criacao durante o processo de inovacao, ela ficou constatada por
meio de uma aprendizagem interorganizacional entre organizag¢fes publicas. Primeiramente
com a criacdo da Rede Federal de Inovacgdo no Setor Publico (Rede InovaGov) por meio de um
Acordo de Cooperacao Técnica celebrado entre o Tribunal de Contas da Unido, o Ministério
do Planejamento da Unido e o Conselho de Justica Federal. Posterior, com outras organizacgdes,
em especial, o laboratdrio de inovagdo de Sdo Paulo (Igov).

Com relacdo ao quarto objetivo especifico, os resultados obtidos com a cria¢do do
CePI foram relatados nos quatro aspectos indicados pelo modelo de Isidro-Filho (2017). A
melhoria na qualidade da entrega dos servigos e produtos, especificamente quanto a satisfacdo
e envolvimento dos usuarios pode ser vista na mudanca de execucao dos processos de trabalho,
em que a atuacdo do TCU precisa ser diferenciada.

A melhoria da gestdo organizacional foi demonstrada pela maior eficiéncia e
efetividade ao ser verificado que aumentou o nivel de confianga nos trabalhos realizados que

tiveram apoio do Centro; pela atuacéo indireta do CePI nos indicadores institucionais (ndo ha
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um indicador institucional préprio), o que fez alavancar os objetivos do TCU como um todo; e
pelos ganhos gerados em decorréncia das novas metodologias, novos conhecimentos e novas
aplicacdes utilizadas nos processos de trabalhos nas a¢ées em conjunto com o CePl.

Na melhoria da imagem e das relagGes institucionais, houve um significativo
aumento da visibilidade da Corte de Contas, colocando-a em um patamar diferenciado frente
as demais organizacGes do mesmo género o que gerou um aumento de demanda por trabalhos
de maior complexidade por outras instituicbes de controle. O aumento da visibilidade
proporcionou também um cenario mais favordvel para realizacdo de novas parcerias,
desencadeando novos relacionamentos com outras instituigoes.

Quanto a melhoria do clima organizacional, as condigdes de trabalhos foram
aperfeicoadas a partir do momento em que o CePl foi implantado, jA que 0s processos de
trabalho, que utilizam como parceiro o centro, ficaram mais faceis, agieis e légicos, além da
metodologia trazer um ambiente de trabalho mais descontraido.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos de casos comparativos
entre outras iniciativas publicas que buscam o fomento da inovacdo dentro de suas instituicdes
ou governos. Sugere-se também que o mesmo objeto de pesquisa aqui estudado seja revisitado
sob a perspectiva de outras abordagens que possam contribuir com a analise de outros fatores
aqui nao abordados. Por fim, sugere-se a realizacdo de pesquisas em busca de abordagens
tedricas que possam dar maior sustentacdo ao campo da inovagdo do setor pablico, ja que os
estudos no Brasil sdo mais escassos.

Com este trabalho, contribuiu-se para a ampliacdo do entendimento acerca do
processo de inovacgdo, em especial, no setor publico, assim como dar também maior clareza
sobre a inovacdo em instituicdes publicas de controle e sobre os campos do conhecimento
correlatos. Ademais, a aplicacdo do modelo de Isidro-Filho (2017), adaptado para realidade
brasileira e para o setor publico, contribuiu para o seu aperfeicoando e melhor compreensao dos

elementos envolvidos.
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APENDICE A - ENTREVISTAAPLICADA PARA SERVIDORES DO TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO ENVOLVIDOS COM A CRIACAO DO coLAB-i DO TCU

Prezado (a) Servidor do Tribunal de Contas da Uniéo,

Sou aluno de mestrado da UFC - Universidade Federal do Ceard, visando ao titulo de
mestre em Administracdo e Controladoria. Estamos realizando a pesquisa para 0
desenvolvimento de uma dissertacdo de mestrado com foco no Tribunal de Contas da Uniéo -
TCU.

O objetivo da pesquisa € analisar um laboratério de inovagdo em um 6érgdo publico de
controle sob a dtica critica da inovacao.

Esta entrevista tem como objetivo de medir a alteragéo da tendéncia departamental para
a inovacao, sob a perspectiva dos gestores/auditores envolvidos no Projeto InovaTCU sobre
projetos do CEPI/coLAB-i. Para isso, sua colaboracdo é fundamental no preenchimento das
questdes a seguir.

E importante que vocé responda a questdio. As respostas destes formularios serdo
tratadas de maneira confidencial. Os resultados serdo apresentados de modo a ndo permitir a
identificacdo dos funcionarios.

Agradeco antecipadamente sua colaboragdo solicitando a devolucéo do formulario com
a maior brevidade possivel. Colocamo-nos a disposicdo para os esclarecimentos que forem
necessarios.

Daniel Facanha Rocha de Souza — dfacanha@gmail.com
Tel: (85) 9.9779.7506
Trabalho: (85) 3488-5934
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

A entrevista esta dividida em blocos com base no framework de Isidro-Filho (2017). A
pesquisa tem como objetivo analisar o processo de criacdo de um laboratdrio de inovacgéo para
auxilio no processo inovativo em um 6rgao publico de controle.

Indique os setores e 0s periodos em que trabalhou nos altimos 4 anos no TCU:
Data da entrada do efetivo exercicio do cargo:

Perguntas
Antecedentes

1. Quais os indutores para a criagdo do Laboratorio de Inovacédo e coparticipagdo do Instituto
Serzedello Corréa no TCU? Quiais os principais elementos envolvidos? Descreva.

2. Quais as principais razdes/motivos que determinaram a implementacdo do Laboratério de
Inovacdo e coparticipacao no Instituto Serzedello Corréa?

3. Quais os objetivos estabelecidos para a escolha da criagdo do Laboratorio de Inovacao e
coparticipacdo do Instituto Serzedello teve como objetivo resolver determinado problema do
TCU?

4. Qual a justificativa de implementar o Laboratério de Inovacdo e coparticipacdo dentro da
estrutura organizacional do Instituto Serzedello

Determinantes a inovagao

5. Quais as barreiras que foram condicionantes ou determinantes para a criacao do Laboratério
de Inovacdo e coparticipacdo do Instituto Serzedello Corréa no TCU?

6. Quais os facilitadores que foram condicionantes ou determinantes para a criacdo do
Laboratdrio de Inovacéo e coparticipacdo do Instituto Serzedello Corréa no TCU?

7. Qual a interagdo entre o TCU e os stakeholders (outras organizacgdes, parceiros ou cidadaos)
como condicionantes ou determinantes para criacdo do Laboratério de Inovacdo e
coparticipacédo do Instituto Serzedello Corréa?

8. Quiais as principais capacidades de inovacdo que foram condicionantes ou determinantes para
criacdo do Laboratdrio de Inovacao e coparticipacao do Instituto Serzedello Corréa?

9. Qual a participacdo de outras organizages, parceiros ou cidadaos (co-produgdo/co-criacao)
como condicionantes ou determinantes para criagdo do Laboratério de Inovacdo e
coparticipacdo do Instituto Serzedello Corréa?

Processo de Inovagéo
10. De que forma ocorreu o processo de inovacdo quanto a ideacdo, selecdo e difusdo no

Tribunal de Contas da Unido para a criacdo do Laboratorio de Inovacao e coparticipacdo do
Instituto Serzedello Corréa?
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11. Qual a participacdo ou colaboracdo (coproducdo/cocriacdo) de stakeholders (outras
organizaces, parceiros ou cidaddos) no processo de inovagdo para criacdo do Laboratorio de
Inovacao e coparticipacao do Instituto Serzedello Corréa?

12. Quais as principais capacidades de inovacdo utilizadas no processo de inovacao para a
criacdo do Laboratorio de Inovagdo e coparticipacao do Instituto Serzedello Corréa?

Resultados da Inovacgédo

13. Quais as principais melhorias na entrega e/ou na qualidade nos trabalhos desenvolvidos pelo
Tribunal de Contas da Unido em funcéo da criacdo do coLAB-i?

14. Quais foram os ganhos de eficiéncia e efetividade da organizacao?

15. Quais foram as melhorias da imagem e das relacdes institucionais do TCU com outras
organizagOes em decorréncia da criacdo do coLAB-i?

16. Quais foram os impactos positivos nas condi¢des de trabalho a partir da criacdo do coLAB-
[

17. Qual a importancia da criacdo do coLAB-i para o Tribunal de Contas nos indicadores
institucionais?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA
SERVIDORES ENTREVISTADOS DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
ENVOLVIDOS COM A CRIACAO DO coLAB-i DO TCU

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado(a) referente a
pesquisa intitulada INOVACAO EM ORGAOS PUBLICOS DE CONTROLE: LICOES DO
CENTRO DE INOVACAO DO TCU desenvolvida por Daniel Facanha Rocha de Souza. Fui
informado(a), ainda, de que a pesquisa € orientada pelo Prof. José Carlos Lazaro da Silva Filho,
a quem poderei consultar a qualquer momento que julgar necessario através do e-mail
lazaro@ufc.br. Afirmo que aceitei participar por minha prépria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o
sucesso da pesquisa. Fui informado(a) dos objetivos estritamente académicos do estudo, que,
em linhas gerais € analisar o processo de criacdo de um laboratorio de inovagdo para
auxilio no processo inovativo em um 6rgao publico de controle. Minha colaboracéo se fara
de forma an6nima, por meio de entrevista semiestruturada, a ser gravada a partir da assinatura
desta autorizagcdo. O acesso e a analise dos dados coletados se fardo apenas pelo(a)
pesquisador(a) e/ou seu(s) orientador(es) / coordenador(es). Fui ainda informado(a) de que
posso me retirar dessa pesquisa a qualquer momento, sem prejuizo para meu acompanhamento
ou sofrer quaisquer sangdes ou constrangimentos. Atesto recebimento de uma copia assinada
deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Brasilia, de setembro de 2018

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do pesquisador:
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ANEXO - SOLICITACAO DE REALIZACAO DE PESQUISAACADEMICANO TCU

Solicitacdo de Realizacdo de Pesquisa Académica no TCU

- COI}IDIC@ES EXIGIDAS PELO TCU PARAAUTORIZACAO DE PESQUISAS
ACADEMICAS

O preenchimento deste formulario é obrigatorio para pessoas ou instituicdes
interessadas em realizar pesquisas académicas no Tribunal de Contas da Uniédo (TCU).
O Instituto Serzedello Corréa— ISC/TCU esclarece aos pesquisadores que a autorizagao
para a realizacdo do trabalho nas dependéncias do Tribunal esta condicionada ao
cumprimento de certas regras. O preenchimento do formulario é livre e representara a
compreensdo e concordancia tacita do pesquisador com as condicionantes abaixo:

a) o Tribunal ndo financia, direta ou indiretamente, projeto algum de pesquisa, trabalhos de
conclusdo de cursos, etc., limitando-se a ceder, minimamente, sua infraestrutura de TI (rede
e correio eletronico) para tornar agil sua execucdo por meio eletrénico;

b) os métodos de execucdo do trabalho (ainda que ndo plenamente definidos) serdo avaliados,
pelo ISC e pela(s) unidade(s) do TCU diretamente envolvida(s), quanto a sua razoabilidade
(tamanho da amostra dos servidores consultados; estimativa do tempo necessario para o
preenchimento do questionario ou outro instrumento de levantamento de informacdes; acesso
a informacoes tidas como sigilosas pelas normas do TCU, consideradas as disposicdes da Lei
de Acesso a Informacéo).

c) os questionarios ou qualquer outro meio de levantamento de informacgdes junto aos
servidores serdo aplicados por meio eletrbnico e o uso dos resultados da pesquisa esta
condicionado ao agrupamento dos dados, de modo a impedir a identificacdo de qualquer
servidor consultado, bem como, exclusivamente, aos fins de elaboragéo do trabalho;

d) em hip6tese alguma as manifestacGes ou opinibes de servidores do Tribunal confundem-
se com 0s pensamentos ou opinides de membros do Tribunal de Contas da Unido, muito
menos vinculam as decisfes de seus 0rgaos colegiados;

e) disponibilizacdo dos resultados da coleta de dados para o ISC, antes da conclusdo do
trabalho e se solicitado, bem como a disponibilizacdo do trabalho final para o TCU.

I1 - IDENTIFICACAO DOS RESPONSAVEIS E DO TRABALHO

Nome do(a) pesquisador(a)

Contatos do(a) pesquisador(a)

Orientador(a)

Contatos do(a) orientador(a)

Nivel académico do curso

Instituicao

Area

Tema ou Titulo da Pesquisa

111 - Objetivos do trabalho e motivacéo da escolha do tema e do TCU como participante

IV - Descrigdo da metodologia do trabalho e forma de divulgac¢éo dos dados coletados
(tamanho da amostra, publico-alvo, formato e contetdo do questionario, forma de selecdo da
amostra)
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V - Indicacgéo detalhada do apoio esperado do TCU ao trabalho, duracéo e cronograma
de execuc¢ao

V1 — Protocolizacéo

Esta solicitacdo deve ser protocolizada no Servico de Protocolo do edificio sede do TCU em
Brasilia-DF, ou em alguma secretaria do TCU nos estados. Devem ser anexadas cdpias dos
seguintes documentos, a serem digitalizados e autenticados por servidor do TCU:

1. Documento de identidade oficial, com foto e assinatura do(a) pesquisador(a); e

2. Declaracdo da instituicdo que comprove o vinculo do(a) pesquisador(a) com ela.

VII — Local, data e assinatura do(a) pesquisador(a)

/I (Assinatura)
(Local e data)




