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RESUMO

Esta pesquisa destinou-se a identificar e compreender os elementos indutores e as
barreiras presentes nos processos de inovagdo e mudanga organizacional em servigos de
seguranga publica, tendo como I6cus empirico a Policia Rodoviéria Federal. Para atingir tal
objetivo, buscou-se (i) identificar e descrever as barreiras aos processos de inovacdo em
servigos originados na PRF; (ii) identificar e descrever os elementos indutores aos processos de
inovagdo em servigos originados na PRF; e (iii) Identificar e descrever as barreiras aos
processos de inovacdo descontinuados na PRF. A pesquisa caracteriza-se como exploratério-
descritiva, com abordagem qualitativa e foi realizada em duas etapas de coleta de evidéncias,
utilizando-se de fontes secundarias e fontes de evidéncias primarias. Na primeira etapa é
realizada analise documental onde sdo descritas as inovagdes em servicos originadas na PRF,
chanceladas por especialistas como inovagGes. Na segunda etapa sdo realizadas entrevistas
semiestruturadas com atores organizacionais envolvidos em processos de inovacgdes e
mudancgas. Os resultados indicam forte presenca dos indutores internos (i) liderancga; (ii)
empreendedorismo; e (iii) recursos intangiveis. Dentre os indutores externos, destacam-se o (i)
ambiente politico; e os (ii) avancos tecnoldgicos. A principal barreira relaciona-se as questes
organizacionais, donde destacam-se (i) a resisténcia ou falta de apoio de atores organizacionais;
(ii) a falta de habilidade, conhecimento e experiéncias; e (iii) ineficacia na gestdo do processo
de inovacdo. Finalmente, também é identificada importante barreira decorrente de falha nos

processos de comunicagédo para envolver os servidores com 0s processos de inovagao.

Palavras-chave: Inovacgdo em servicos. Indutores a inovagdo. Barreiras a inovagdo. Servigo

Publico. Seguranca Publica. Policia Rodoviaria Federal.
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ABSTRACT

This research aimed to identify and understand the drivers and barriers present in the
processes of innovation and organizational change in public security services, having the
Federal Highway Police (PRF) as an empirical locus. To reach this objective, we look for (i)
identify and describe the barriers to innovation processes in services originated in the PRF; (ii)
identify and describe the drivers innovation processes in services originated in the PRF; and
(ii1) ldentify and describe barriers to discontinued innovation processes in the PRF. The
research is characterized as exploratory-descriptive, with a qualitative approach and was carried
out in two stages of evidence collection, using secondary sources and primary evidence sources.
In the first stage, a document analysis is carried out, where the innovations in services originated
in the PRF, approved by experts as innovations, are described. In the second stage, semi-
structured interviews are carried out with organizational actors involved in innovation and
change processes. The results indicate a strong presence of internal drivers (i) leadership; (ii)
entrepreneurship; and (iii) intangible resources. Among the external drivers, the main ones
identified were (i) political environment; and (ii) technological advances. The main barrier is
related to organizational issues, which include (i) resistance or lack of support from
organizational actors; (ii) lack of skill, knowledge and experience; and (iii) ineffectiveness in
managing the innovation process. Finally, an important barrier resulting from failure in

communication processes to involve servers with innovation processes is also identified.
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1. INTRODUCAO

Em recente revisdo sistematica de literatura, Mu e Wang (2020) demonstraram a
evolucdo da producdo cientifica sobre inovagdo no setor publico. Dentre as oportunidades de
pesquisa que compdem a agenda de pesquisa futura langada pelos autores, destaca-se o estudo
da observagdo empirica de atributos teoricamente reconhecidos como vetores para a inovagao

em casos reais a luz de dindmica processual.

Ou seja: sob a dtica processual, quais fatores se fizeram presentes em casos de inovagao
em organizacOes publicas? Visando colaborar para a elucidagdo desta lacuna de pesquisa, este
estudo se volta a investigacdo sobre quais vetores atuam como facilitadores ou barreiras a

inovacdo em uma organizagdo da seguranca publica brasileira.

E interessante observar que a lacuna apontada por Mu e Wang (2020) ja havia sido
mapeada no ano de 2013, quando Gallouj e Zanfei (2013) afirmaram que o estudo tedrico-
empirico sobre a dindmica da inovacao dentro das organizacdes publicas se assemelha a uma

“caixa-preta em grande parte inexplorada” (GALLOUJ; ZANFEI, 2013, p. 2).

Paralelamente, os estudos sobre inovacdo em servicos em diversas areas do setor
publico, como salde, protecdo ao meio ambiente e resolucdo de problemas sociais, tém ganhado
espaco na agenda de pesquisa (AGOLLA; LILL, 2013; DESMARCHELIER; DJELLAL;
GALLOUJ, 2019; GALLOUJ; DJELLAL, 2018). Mas e quanto as organizacdes de segurancga
publica, que séo responsaveis por servir, proteger e assegurar a todas as pessoas 0 respeito aos

seus direitos e liberdades (BALESTRERI, 2003)?

Em sua recente publicacédo, Gallouj e Djellal (2018) relacionam quinze desafios para o
estudo da inovagdo em servicos, de onde destacam-se como “setores esquecidos” (GALLOUJ;

DJELLAL, 2018, p. 18) os servigos prisionais, bombeiros e policiais; sobre os quais os autores
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sugerem a realizacdo de estudos destinados a compreender seus processos de inovacdo. A
presente pesquisa € um convite a reflexdes sobre como se da o processo de inovagdo nestas

organizacoes.

As caracteristicas dos processos de inovacdo no setor publico relacionam-se ao
ambiente onde as organizacdes publicas se inserem (LEWIS et al., 2014). Caracteristicas
culturais, tradicdo, complexidade politica e social, decisdes sobre alocacdo de recursos,
liderancas e relacionamentos interpessoais podem afetar a inovacdo no setor publico
(BEKKERS; TUMMERS; VOORBERG, 2013). Sob tais perspectivas, as organizagdes
policiais se destacam por suas caracteristicas de hierarquia, disciplina e um certo grau de
insulamento social (BEATO FILHO, 1999; DE LIMA; SINHORETTO; BUENO, 2015;
DIXIT, 2002; JUNIOR et al., 2015; WOODY, 2005), que talvez expliqguem a sua categorizacao

como um setor esquecido no estudo da inovacao em servicos publicos.

Eis aqui, portanto, o objeto deste estudo: a compreensdo das barreiras e indutores
relacionados aos processos de inovacdo em uma organizacdo de seguranca publica brasileira.

Emerge, entdo, a pergunta que motiva esta pesquisa:

Quais as barreiras e indutores presentes nos processos de inovagdo em Servicos

originados na Policia Rodoviaria Federal (PRF)?

Mas por que estudar as barreiras e indutores aos processos de inovacdo? Espera-se que
a identificacdo e sistematizacdo destes elementos permita a compreenséo sobre os processos
que envolvem a inovacdo na PRF e possibilite que esta organizacgdo valorize os indutores,
minimize as barreiras e introduza métodos e processos melhorados na prestacao de servigos aos

cidadaos.



12

Diante do cenario apresentado, apresenta-se o lécus empirico da pesquisa: a Policia
Rodoviaria Federal (PRF). Um 6rgdo de seguranca publica com capilaridade nacional e
competéncias diversas, como fiscalizacdo de transito e de transporte de pessoas, cargas e bens;
atendimento e investigacdo de acidentes de transito; policiamento, prevencao e repressdo de
crimes; escolta de deslocamento de autoridades; fiscalizacdo de crimes ambientais e

enfrentamento ao trafico de drogas, dentre outras (BRASIL, 1995, 1997).

As caracteristicas organizacionais também fazem da PRF um interessante objeto de
estudo. Presente nas 27 Unidades da Federacao Brasileira, responsavel por mais de 71.000
(setenta e um mil) quilébmetros de rodovias federais e com cerca de 13.000 (treze mil)
servidores, aparenta ser um campo frutifero para o estudo dos processos de inovacdo na

seguranca publica.

Com foco na exploracdo dos processos de inovacdo em organizagdes publica, foram

definidos os objetivos desta pesquisa:

Obijetivo geral:

Descrever as barreiras e 0s indutores presentes nos processos de inovagdes em Servigos

de seguranca publica originados na PRF.

Obijetivos especificos:

0] identificar e descrever as barreiras aos processos de inovacdo em servigos

originados na PRF;

(i) identificar e descrever os elementos indutores aos processos de inovagdo em

servigos originados na PRF;

(iii)  identificar e descrever as barreiras aos processos de inovagéo descontinuados
pela PRF;
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Em uma prospecgdo visando a selecdo de casos empiricos para este estudo, foram
identificadas trés mudancas reconhecidas e validadas como inovagdes em servigos originadas
na PRF. Tal reconhecimento foi registrado no concurso de inovacbes da ENAP (Escola
Nacional de Administracdo Publica) e em concurso da CGU (Controladoria Geral da Unido), a

sequir identificados:

(1) Atividade pioneira na Policia Rodoviaria Federal e no Brasil: Fiscalizacdo de
excesso de peso, premiada em 6° lugar no 16° concurso de inovacdo da ENAP

(https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/373);

(i)  Otimizacdo da fiscalizacdo de emissdes atmosféricas veiculares, premiada em
terceiro lugar na categoria inovacdo em servicos ou politicas publicas no Poder
Executivo Federal, no 24° Concurso de Inovagdo da ENAP

(https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-

vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico);

(iii)  Estratégia de atualizacdo do sistema CGU-PAD, premiada em 2° lugar, na
categoria inovacdo do concurso de boas praticas da CGU

(https://www.gov.br/cqu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cqu-realiza-

premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020).

Em um olhar organizacional, esta pesquisa permitira a PRF identificar quais barreiras e
indutores estdo, ou ndo, presentes nos seus processos de inovagdo em servicos. Este produto
permitird a organizacao identificar objetivamente os pontos a serem aprimorados nos processos
de inovacdo em servigos e desenvolver um plano de sensibilizacdo a inovacdo em servicos de

seguranca publica.


https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/373
https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico
https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cgu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cgu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020

14

Sob uma perspectiva de valor social, 0 mapeamento de barreiras e indutores possibilitara
agregar eficécia a fase inicial dos processos de inovacdo, podendo contribuir na construcao de

solucgdes novas e criativas para problemas de seguranca publica.

Academicamente, espera-se que este estudo contribua para preencher a lacuna de
pesquisas sobre as barreiras e 0s indutores ao processo de inovacdo em servigos de seguranca

publica e abra novas fronteiras para a continuidade destas pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas se¢des sobre a inovacdo em servicos publicos, barreiras
e indutores aos processos de inovacdo, caracteristicas dindmicas das barreiras a inovacao e

finaliza-se com o estado da arte na inovacgao em servicos publicos.

Os estudos sobre inovagdo remontam a 1911, com o pioneirismo de Joseph Schumpeter
ao caracterizar inovagdo na iniciativa privada a partir de cinco situages: (i) a introducao de um
novo bem; (ii) a introducdo de um novo método de producdo; (iii) a abertura de um novo
mercado; (iv) a conquista de uma nova fonte de matérias-primas; e (v) a formacéo de uma nova
estrutura de organizagdo (SCHUMPETER, 1949). Posteriormente, Schumpeter evolui em seu
conceito e define inovacdo como 0 processo de mutacdo industrial, que revoluciona
incessantemente a estrutura econdémica por dentro, destruindo incessantemente a antiga, criando

incessantemente uma nova (SLEDZIK, 2013).

A partir da década de 1990, a inovagdo ganhou espaco entre os formuladores de politicas
e gestores publicos, que iniciaram a busca por combinar elementos de reforma com os desejos
de melhoria na prestacdo dos servi¢os publicos, inspirando-se nas préaticas de inovagdo do setor
privado (OSBORNE e BROWN, 2013). Sob tal perspectiva, estes autores definem inovagéo no
setor publico como a “introducéo e aplicacdo intencional dentro de uma funcdo, grupo ou
organizacdo de ideias, processos, produtos ou procedimentos, novos para a unidade relevante
de adocdo, projetadas para beneficiar significativamente o individuo, a organizacdo do grupo

ou a sociedade em geral” (OSBORNE e BROWN, 2013, p. 46).

Sob outra perspectiva, a inovacéo no setor publico pode ser definida como a criagéo de
novas ideias ou conhecimento e a aplicacdo de novos conhecimentos para criar produtos e
servigos que gerem valor para o setor publico (AGOLLA,; LILL, 2013; AMABILE et al., 1996;

MERX-CHERMIN; NIJHOF, 2005). Perceba-se que, para esta defini¢do, a inovacao no setor



16

publico deve, necessariamente, caracterizar-se pela aplicacdo de ideias totalmente novas a
organizacdo e ao mercado, ndo aceitando imitaces de produtos e servigos (AGOLLA; LILL,

2013).

Retornando ao conceito de Osborne e Brown (2013, p. 46), a inovacdo deve ser nova
para a “unidade relevante de adogdo”, aceitando-Se que ja possa ter sido desenvolvida por outras
organizacbes (BLOCH, 2011; BUGGE; BLOCH, 2016; HARTLEY, 2005); entretanto, ndo
exigem a sua implementagdo, uma vez que basta ter sido “projetada para beneficiar

significativamente o individuo, a organizagdo do grupo ou a sociedade em geral” (p. 46).

Para fins do presente estudo, serd adotado um conceito de inovacgéo no setor publico que
mescla a proposta de Osborne e Brown (2013) com as caracteristicas apontadas pela
OCDE(OCDE, 2015); de onde teremos a inovacao no setor puablico como a introducdo e a
aplicacdo intencional, dentro de uma funcdo, grupo ou organizacdo de ideias, processos,
produtos ou procedimentos, novos para a unidade relevante de adocdo, que tenham como
resultado a geracdo significativa de beneficios para os individuos, a organizacdo do grupo ou a

sociedade em geral.

2.1 INOVACAO EM SERVICOS PUBLICOS

A inovacdo no setor publico foi tratada por muito tempo como um termo
semanticamente contraditorio (GALLOUJ; ZANFEI, 2013); um oximoro (SORENSEN;
TORFING, 2013), palavras de sentido oposto, que anulam-se em seu significado. Entretanto,
estudos recentes apontam que algumas areas do setor publico destacam-se entre as atividades
mais inovadoras, como aquelas ligadas aos servigos publicos de salde, pesquisa académica,
seguranca e defesa (DESMARCHELIER; DJELLAL; GALLOUJ, 2019; DJELLAL,;

GALLOUJ; MILES, 2013).
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Algumas caracteristicas proprias da administracdo, como a disponibilidade de
orcamentos consideraveis, recursos humanos bem formados e possuir utilizadores (cidadaos)
dispostos a protestar e a participar, propiciam um ambiente favoravel a inovacdo e a
transferéncia de préaticas entre as organizacGes publicas. Tais caracteristicas, aliadas ao contexto
socioeconémico, como crises econdémicas, mudancas demograficas e surgimento de novas
demandas sociais, incentivam a racionalizacdo de processos, a reducéo de custos de servicos e
a necessidade de atendimento das novas demandas sociais, criando um ambiente favoravel a

inovagdo (DESMARCHELIER; DJELLAL; GALLOUJ, 2019).

O processo de inovacdo no setor publico pode ser percebido sob diversas perspectivas
de desenvolvimento, como (i) o resultado de acdes intencionais (KOCH; HAUKNES, 2005);
(ii) o resultado de um processo sistematico e planejado para aplicacdo em determinado contexto
(OCDE, 2002); (iii) o resultado inesperado e subproduto acidental dos processos de
desenvolvimento (OSBORNEe BROWN, 2011); (iv) o resultado de trabalho em parceria com
cliente (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997); (v) o resultado de pequenas mudancas
organizacionais, incrementais, muitas vezes iniciadas a partir da interacdo entre os servidores
da linha de frente e os cidaddos bottom-up (FUGLSANG, 2010); (vi) o resultado de um longo
processo envolvendo muitas etapas e inovacdes inter-relacionadas (FAGERBERG, 2004); (vii)
fruto de mudancas incrementais integradas com processos formais de inovacao (top-down) e
mais inovacdes revolucionarias sistémicas ou radicais (FUGLSANG e SORENSEN, 2011;
GARUD e KARNZE, 2003; MOORE, 2005). Ressalta-se ainda que a aprendizagem
organizacional e as inovagdes incrementais também se destacam como importantes elementos

no ecossistema de inovagéo das organiza¢des (MOORE, 2005).

Pode-se ainda analisar as inovag6es sob o prisma da sua orientacdo, enquanto algumas

delas s&o orientadas a melhoria de praticas dentro da organizacdo (processos), outras estao
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voltadas a busca por solucGes inovadoras que ultrapassam os limites organizacionais e visam a

melhoria social (produtos) (BUGGE; BLOCH, 2016).

Os objetivos da inovacao no setor publico podem ser diversos e complexos, com foco
em (i) oferecer servicos de qualidade aos cidadaos; (ii) oferecer servicos eficientes ao setor
privado; (iii) proporcionar cenario favoravel a inovacao no setor privado; (iv) garantir valores
publicos como democracia, confianca e seguranca (BASON, 2010; KELLY; MULGAN;
MUERS, 2002); e enfrentar novos desafios sociais (HEAD; ALFORD, 2015; HORVAT, 2011;

KUHLMANN; RIP, 2014; MARTIN, 2015).

Entretanto, uma questdo ainda intriga os pesquisadores: como constatar, objetivamente,
a inovacdo em servicos publicos? Se é necessaria a verificagdo de melhoria nos beneficios
entregues ao publico, como identificar onde esta a inovacdo? A adocdo de um conceito que
determina que se constate a geracdo significativa de beneficios para o puablico implica,
naturalmente, na medicdo do beneficio entregue, a fim de constatar se realmente foi agregado
valor. Tal argumentacdo traria a exigéncia de medicdo do efeito desta melhoria, ndo obstante,
a intangibilidade dos servicos publicos dificulta a sua medicao, que geralmente se limita a tentar

medir o produto, e ndo 0s processos na sua execucdo (KATTEL et al., 2013).

Esta condicdo é uma heranca das tentativas de se estudar e classificar a inovacdo no
setor publico a partir das perspectivas adotadas no estudo da inovacdo no setor privado (CHEN
e colab., 2020; DAMANPOUR e ARAVIND, 2012; KATTEL e colab., 2013; OSBORNE e
colab., 2013). Entretanto, uma nova agenda de pesquisa em inovacdo no setor publico tem se
estabelecido, onde as mudangas tecnoldgicas, a colaboracdo cidada e a transparéncia vém
ganhando forga no incremento da coproducéo de servigos, possibilitando a aproximacéo entre
organizaces publicas e cidad&dos na busca por valor publico (CHEN; WALKER; SAWHNEY,

2020; LUSCH; NAMBISAN, 2015). A partir deste novo paradigma, tanto organizacOes
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publicas, quanto politicas publicas passam a se orientar com foco na resolugédo de problemas

concretos (KATTEL; MAZZUCATO, 2018).

Sob tais perspectiva, propde-se que o0 presente estudo adote 0s mais recentes conceitos
e tipologias de inovacdo em servigos publicos, conforme se discutira a seguir. Inicialmente,
define-se valor publico para fins deste estudo, que sera tratado como o resultado positivo sobre
0 quanto as medidas de governanca, as politicas publicas e 0s normativos sociais sdo capazes
de promover os resultados de qualidade de vida coletivos e individuais almejados pelos
cidaddos (CHEN; WALKER; SAWHNEY, 2020; GEUIJEN et al., 2017; YANG, 2016). Este
conceito ¢ uma evolugdo do termo “valor publico” anteriormente vigente, que a partir desta
redefinicdo teve o seu escopo intencionalmente ampliado, de modo a permitir a inclusdo de
temas relacionados a direitos humanos, seguranca publica, bem-estar social e interesses
nacionais na agenda da inovacgdo no setor publico. Perceba-se que esta definicdo estabelece o
valor publico segundo a relacdo entre aquilo que os cidadaos desejam e a sua adequacdo a
estrutura normativa, politica e de governanca do Estado (CHEN; WALKER; SAWHNEY,
2020; GEUIJEN et al., 2017; YANG, 2016). Esta proposta adequa-se, portanto, as
caracteristicas do setor publico, afastando-se do antigo modelo que se utilizava de conceitos do

setor privado para a percepcdo do valor trazido por inovagdes no setor publico.

Vale ainda destacar que esta proposta de definicdo de valor publico alinha-se a ja
apresentada definicdo de inovacdo no setor publico, que mesclou o conceito de Osborne e
Brown (2013) com as caracteristicas relacionadas pela OCDE (2015). No mesmo sentido,
caminha em sintonia com autores que defendem que as inovagdes trazem como resultado a
percepcdo, pela sociedade, de melhorias nos servigos publicos (BLOCH, 2011; BUGGE;

BLOCH; MORTENSEN, 2011; DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016).
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A partir desta etapa, com o objetivo de delimitar o vocabulario e as classificacfes a
serem utilizadas nesta pesquisa, propde-se a utilizacdo da tipologia de inovacdo no servico
publico defendida por Chen e colab. (2020). Considera-se particularmente importante a
definicdo desta tipologia, uma vez que nao se identificou na literatura uma classificacdo
consagrada, existindo classificacbes propostas por diversos autores diferentes, como

apresentado no inicio desta sessao.

A tipologia de Chen e colab. (2020) busca compreender as caracteristicas da inovagao
em servicos publicos a partir de duas dimens6es do comportamento organizacional: (i) o foco
da inovacdo, que diz respeito ao processo de criacdo de valor publico; e (ii) o local (I6cus) da

inovacdo, em referéncia ao ambiente onde ela ocorre.

Sob a perspectiva do foco da inovacao, a partir da literatura de valor pablico, em uma
estrutura de comportamento adaptativo, sdo identificados trés processos de classificacao: (i)
estratégia, (ii) capacidade e (iii) operacBes. Quanto ao locus, este foi classificado entre (i)

interno a organizacdo (endogeno); e (ii) externo a organizagdo (exdgeno).

A partir do cruzamento entre as trés classificaces de foco e as duas classificacfes de
I6cus, a tipologia de Chen e colab. (2020) define seis tipos de inovagdo em servicos publicos:
(i) missao, (ii) politica; (iii) gestdo; (iv) parceria; (v) servico; e (vi) cidadd. De forma
esquematica, teriamos o cruzamento e a classificacdo das inovagdes de acordo com o quadro

01.
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Quadro 01 — Classificacdo da inovacdo, segundo modelo de Chen e colab. (2020; p. 11).

O O O mm

LOCUS DA INOVACAO
Interno Externo

Estratégia Inovacédo da missao Inovacéo de politica
N
@]
\V/ Capacidade Inovacéo de gestéo Inovacéo de parceiro
A
G
A Operacéo Inovacéo de servigo Inovacdo cidadd
0

Fonte: Chen e colab. (2020). Adaptado pelo autor.

Naturalmente, deve-se apresentar a definicdo e o suporte tedrico para cada uma das

tipologias propostas por Chen e colab. (2020; p. 11), que estdo esquematizadas no Quadro2, a

sequir.

Quadro 02 — Tipologia e suporte tedrico da classificacdo das inovacGes, proposta por
Chen e colab. (2020).

Inovacéo Definicéo Exemplo Fonte
Introducdo de uma nova visdo  Nova visdo de mundo: o sistema
_— de mundo, missdo ou proposito  educacional finlandés, onde a (SAHLBERG,
Misséo o . P
para a organizagdo como um  igualdade é priorizada sobre o 2014)
todo. desempenho.
Criac&o de comités locais, como
Introducéo de novos beneficios uma nova metodologia de )
e obrigacOes aos stakeholders conciliacéo focada no (TORFING;
Politica . ' . . ANSELL, 2017, p.
como mecanismo para resolver  desenvolvimento de politicas em 45)

problemas sociais.

colaboracdo com stakeholders
locais.
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(BASON, 2010, p.
Introducdo de novas praticas  Departamento de obras que 21()0151;'?3|IJ%CGHI§'
gerenciais, processos, estrutura  permite aos funcionarios ' o
« o . o BLOCH;
Gestao ou técnicas, para aprimorar a  trabalharem como facilitadores
i o . MORTENSEN,
habilidade organizacional a para lidar com problemas . .
alcancar seus objetivos urgentes e gerar novas solugdes 2011; DE VRIES;
' ' BEKKERS;
TUMMERS, 2016)
Contratacdo de grupos
. comunitarios de servigos de
E;:igﬁf;'me;? a(jr?morr;(r)va: prote¢do as criangas, com a (MOOREe
Parcerias parce P apnir finalidade de prover um conjunto HARTLEY, 2008,
habilidade organizacional de . .
- mais amplo de capacidades e p. 8)
alcancar seus objetivos. . S
recursos que os disponibilizados
pela organizacéo.
(BASON, 2010, p.
Métodos eletrdnicos 105; BLOCH,
Introducio e entreda de novos desenvolvidos em  servicos 2011; BUGGE;
Servigos servi og ara a?can ar os médicos  para que pacientes BLOCH;
¢ ob'et(i;vos of anizaciona(i;s possam  ser  assistidos e MORTENSEN,
g g ' orientados remotamente por um 2011; DE VRIES;
médico. BEKKERS;
TUMMERS, 2016)
Cidaddos e comunidades que
Estabelecimento de__ novas  participam i dos  projetos e (NAMBISAN:
N plataformas que facilitem a  transformagdes de locais
Cidadao Lo o . L NAMBISAN,
participagdo cidadd no alcance  publicos em locais sustentaveis,
A L . N . 2013, p. 34)
aos objetivos organizacionais. orientados as necessidades das
comunidades.

Fonte: Chen e colab. (2020). Adaptado pelo autor.

2.2. Barreiras e Indutores a Inovagdo em Servi¢os

2.2.1. Indutores a Inovacao em Servicos

A inovacdo em organizagdes do setor publico tem sido percebida como uma tentativa
dos governos em trazer propostas de crescimento e desenvolvimento econémico, melhoria da
qualidade de vida e criagcdo de empregos (AGOLLA; LILL, 2016; SORENSEN; TORFING,
2012). A busca por solucdes inovadoras é a forma como o setor publico responde as pressoes
da sociedade, que possui expectativas sobre os servigos ofertados em troca dos impostos

recolhidos (AGOLLA; LILL, 2016, 2013; SORENSEN; TORFING, 2012).
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Neste cenario, a dindmica processual da inovacao em organizacdes publicas possui uma
etapa impulsionadora, definida por alguns autores como 0s antecedentes da inovacdo
(AGOLLA; LILL, 2016, 2013; BUGGE; BLOCH, 2016; ISIDRO-FILHO, 2017), também
tratados pela literatura sob a denominacgéo de indutores, ou drivers, que se caracterizam como
influéncias mobilizadas na busca por inovar, ou como “fatores-chave que condicionam o

processo de inovagdao” (BLOCH, 2011; ISIDRO-FILHO, 2017, p. 3).

Determinadas caracteristicas das organizagdes publicas tem sido apontadas como
indutores internos a inovagdo, como o clima, a cultura e as estratégias organizacionais; a
lideranca e 0 empreendedorismo; o suporte a gestdo e aos recursos organizacionais (AGOLLA;

LILL, 2016; PROCTOR, 2013; SORENSEN; TORFING, 2012).

Por outro lado, também sdo identificados indutores externos a inovacdo nas
organizagOes publicas, como questBes sociais, politicas, econdmicas e juridicas (AGOLLA,;

LILL, 2013; PROCTOR, 2013).

N&o obstante, a falta de consenso académico se repete na classificacdo dos indutores,
que ja foram diferenciados, por exemplo, em: (i) fatores internos e fatores externos (AGOLLA,;
LILL, 2013; CAVALCANTE; CAMOES, 2017); e (ii) fatores internos, fatores externos e

fatores politicos (EUROPEAN COMMISSION, 2013).

A dindmica processual da inovacdo em servicos no setor publico possui alguns
frameworks que abordam os elementos indutores & inovacgao, como Agolla e Lill (2013); Bugge
e Bloch (2016); Isidro-Filho (2017); Moussa e colab. (2018); Nahlinder e Eriksson (2019);
Salerno e colab. (2015); Sorensen e Torfing (2011); Tidd e colab. (2005). Nesta pesquisa,
decidiu-se por adotar a classificagdo de Agolla e Lill (2013), fruto da discussédo sobre os
elementos indutores e desenvolvida a partir do estudo das teorias dos sistemas abertos e da

teoria organizacional (AGOLLA,; LILL, 2013).
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Segundo o0 modelo proposto, os indutores internos dizem respeito a existéncia de um
ambiente organizacional propicio ao amadurecimento de novas ideias e a sua transformacdo em
beneficios tangiveis. Um ambiente onde as ideias possam ser incubadas permitindo a interacéo
e 0s arranjos internos entre os agentes organizacionais, que poderao evitar perdas associadas ao
lancamento prematuro da inovagéo. Os indutores internos sdo: (i) estratégia organizacional; (ii)
clima organizacional; (iii) lideranca estratégica; (iv) empreendedorismo e (v) recursos

organizacionais intangiveis (AGOLLA,; LILL, 2016, 2013).

Acerca dos indutores externos, Agolla e Lill (2013) apontam que da mesma forma que
as organizacdes influenciam o ambiente externo por meio de sua inovacdes, ou pelo valor
agregado para seus stakeholders (AGOLLA; LILL, 2013, p. 6); também o ambiente externo
influencia as organizac6es, que constantemente analisam todas as sua variaveis e criam novos
conhecimentos. Neste ponto, demonstram a importancia dos governos, caracterizados como
gestores dos ambientes nos quais as organizacdes estdo inseridas. Os indutores externos se
subdividem em: (i) politicos; (ii) econémicos; (iii) sociais; (iv) tecnologicos;(v) ecoldgicos; e

(vi) juridicos (AGOLLA; LILL, 2016, 2013).

Os quadros 03 e 04, abaixo apresentam a esquematizacao da classificacdo dos indutores

internos e externos que a presente pesquisa propde como instrumento.

Quadro 03 — Classificacdo dos indutores internos no setor publico, segundo Agolla e
Lill (2013).

Indutores Internos

Apontada como um dos indutores mais importantes no desenvolvimento de
inovacdes em organizagOes publicas. Implica em questdes como definicdo do
significado de inovagdo para a organizacgao e quais serdo as suas areas de foco;

Estratégia definicdo da direcdo e de objetivos claros; desenvolvimento de estratégias de
organizacional comunicacdo para envolver os servidores com 0s processos de inovacdo; adogdo
de indicadores de desempenho adequados; e como a estratégia deve ser integrada
e alinhada com os recursos da organizacdo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003;
OKE, 2001).
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Clima organizacional

Relacionado com os sentimentos, atitudes e tendéncias comportamentais que sdo
caracteristicos a vida na organizacao e sdo possiveis de serem medido por meio da
percepcdo dos servidores. Os gestores organizacionais devem propiciar um
ambiente em que os servidores sejam reconhecidos por seus esforgos em busca de
inovagdes, inclusive com a valorizagdo do cumprimento de objetivos de longo
prazo (MONTES; MORENO; FERNANDEZ, 2004).

Lideranca estratégica

Relacionada as competéncias cognitivas que caracterizam a capacidade dos
gestores em inovar e promover mudancas. S0 apontadas como qualidades de
lideres inovadores: pensamento divergente, pensamento critico, habilidades
tecnoldgicas, resolucdo de problemas, habilidades analiticas pensamento
estratégico e habilidades com nimeros (PAGON; BANUTAI, 2008)

Empreendedorismo

Tratado como a ativacdo de novas ideias em organizagdes. Autores defendem que
o empreendedorismo de sucesso possui trés principais habilidades: (i) psicol6gicas
— destacando-se paixdo, comprometimento, autoconsciéncia, vontade de aprender
e orientacdo para a acdo; (ii) interpessoais — trata sobre o gerenciamento de
relacionamentos de sucesso para 0 novo empreendimento, como habilidades de
venda, de negociacdo, de equipe, de comunicagdo e de influenciar tomadores de
decisdo; e (iii) técnicas — tais como desenvolvimento de conceitos, estratégia,
planejamento, pesquisa de mercado, gestdo de risco e de recursos (MARTINS;
TERBLANCHE, 2003; OKE, 2001).

Recursos intangiveis

S8o aqueles que ddo suporte as competéncias organizacionais. Trata-se das
habilidades dos servidores, sua profundidade de especializacdo e amplitude de
experiéncias. Ndo sdo as pessoas, mas sim 0s recursos relacionais, estruturais e a
forma como as habilidades e conhecimentos sdo administrados por sistemas de
recompensas, autonomia, e oportunidade de desenvolvimento (FEHR, 2009;
MERX-CHERMIN; NIJHOF, 2005).

Fonte: Agolla e Lill (2013). Adaptado pelo autor.

Quadro 04 — Classificagdo dos indutores externos no setor publico, segundo Agolla e

Lill (2013).

Indutores Externos

Politicos

O ambiente politico impacta diretamente nas organizagdes, uma vez que estas sdo
impulsionadas a inovar para atender as politicas publicas, que, por sua vez, séo
direcionadas a atender as necessidades e expectativas dos cidaddos, como servicos
de previdéncia, saude, educacdo, reducdo de custos e prestacdo de contas.
Frequentemente estas mudancas sdo provocadas pela vontade politica, de cima
para baixo, com estratégias que envolvem, por exemplo, realocacao substancial de
recursos (KOCH; HAUKNES, 2005).

Econdmicos

Alguns autores defendem que a inovagdo no setor pablico tem como foco aumentar
a eficiéncia dos servicos e conter as pressfes de custo, uma vez que estes possuem
a tendéncia de aumentar mais rapido que o restante da economia. Sob tal
perspectiva, somente a inovacdo poderia equilibrar estes custos, pois a alternativa
seria fazer com que os servidores trabalhassem ainda mais (MULGAN; ALBURY,
2003).

Sociais

Sdo as caracteristicas sociodemograficas, como diversidade ética, crescimento
populacional, distribuicéo etaria, saneamento e pobreza, além de questdes culturais
relacionadas ao ambiente onde as organizagdes estdo. Sdo os fatores originados
das demandas dos cidaddos, que pressionam 0s governos a buscarem soluces
inovadoras por meios de intervengdes no setor pablico (UNITED NATIONS,
2005).

Tecnoldgicos

Os avancos tecnoldgicos sdo potenciais indutores da inovagdo, pois potencializam
as possibilidades de atendimento as demandas da sociedade. O desenvolvimento
de novas tecnologias, como telemedicina e computa¢do em nuvem, por exemplo,
fornecem oportunidades de inovagBes no setor publico (KOCH; HAUKNES,
2005).
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A demanda por crescimento sustentavel tem exigido que as organizages sejam
proativas na protecdo do meio ambiente. Neste sentido, as organizagdes publicas
devem buscar inovacBes com o objetivo de proteger o ecossistema, reduzir o

Ecologicos aquecimento global e preservar a biodiversidade por meio da inovagéo em bens e
servigos publicos ecologicamente corretos(AGOLLA; LILL, 2013; BLOCH,
2005)
As atividades das organizacGes pUblicas estdo prescritas em competéncias legais e
Juridicos estes pardmetros devem guiar o desenvolvimento de inovagbes. E de grande

importancia que os governos criem estruturas legislativas e politicas que
favorecam o desenvolvimento de inovacdes (PORTER; STERN, 2002)

Fonte: Agolla e Lill (2013). Adaptado pelo autor.

2.2.2. Barreiras a Inovacdo em Servicos

Ao propor o estudo das barreiras a inovagdo no setor publico, é natural uma primeira
percepcdo semantica de que se trata de obstaculos e dificuldades aos processos de inovagdo
neste setor; esta é, inclusive, a forma como alguns autores as definem (CINAR; TROTT;
SIMMS, 2019; HADJIMANOLLIS, 2003). N&o obstante, epistemologicamente, do estudo das
barreiras deriva a possibilidade de compreender os facilitadores dos processos de inovacéo,
uma vez que barreiras e facilitadores seriam a manifestacdo diametralmente oposta de um

mesmo fendmenao.

Diversos autores tém apontado que a identificacdo e compreensao sobre as barreiras a
inovacédo constitui-se de uma importante ferramenta para o sucesso dos processos de inovagédo
(BORINS, 2014; CINAR; TROTT; SIMMS, 2019; OSBORNE, Stephen P, 2002; TORUGSA,

ARUNDEL, 2016).

Uma abordagem semelhante é adotada por autores que tratam barreiras e facilitadores
em um bloco denominado ‘“condicionantes ou determinantes do processo de inovagao”
(ISIDRO-FILHO, 2017, p. 168; READ, 2000)e, desta forma, definem as barreiras como vetores
que incidem negativamente sobre a inovagdo e os facilitadores, como vetores que incidem
positivamente sobre a inovagdo (ISIDRO-FILHO, 2017; ISIDRO-FILHO; GUIMARAES;

PERIN, 2011).
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Quanto a classificacdo, alguns autores subdividem as barreiras a inovacdo em internas
e externas (BLOCH; BUGGE, 2013; BORINS, 2014, 2000; HADJIMANOLLIS, 2003), sendo
as externas originarias do ambiente externo e ndo podem ser manejadas pelas organizacoes. Por

outro lado, as barreiras internas podem ser diretamente manejadas pelas organizagoes.

Né&o obstante, em recente revisao sistematica, Cinar e colab. (2019, 2021) aprofundaram
0s estudos sobre as barreiras a inovagdo no setor publico, apontando que a classificacdo acima
descrita é simplista demais e falha na tentativa de compreender diferencas criticas sobre o

contexto externo e sobre a forma como as barreiras interagem.

Cinar e colab.(2021)trazem a compreensao o conceito de “barreiras reveladas” (revealed
barriers), termo cunhado por D’este e colab. (2012)ao estudar o setor privado e que traz a ideia
de que organizacGes que inovam sdo capazes de perceber um maior numero de barreiras e
possuem habilidade para supera-las (CINAR; TROTT; SIMMS, 2021). Em contrapartida,
D’este e colab. (2012) também desenvolvem o conceito de “barreiras dissuasivas” (deterring
barriers), apontadas como obstaculos que impedem as empresas de se comprometerem com a

inovacdo, constituindo-se de obstaculos intransponiveis (D’ESTE et al., 2012).

Como a proposta desta pesquisa € compreender 0s processos de inovacdes sob
perspectivas consagradas e convalidadas por especialistas, o conceito de barreiras reveladas se
amolda a esta finalidade, uma vez que trata sobre barreiras que podem ser gerenciadas e

transpostas. Este conceito subsidiara as proximas etapas.

A tipologia proposta por D’este ¢ colab. (2012) j& foi objeto de pesquisas recentes com
foco no setor publico e, a exemplo dos resultados da pesquisa seminal, também apontam que
as barreiras a inovacdo relatadas por servidores publicos ndo afetam negativamente o0s
resultados dos processos de inovagdo. Diante destes resultados, sugere-se que 0s agentes

inovadores podem ter ciéncia sobre as barreiras que enfrentardo e sdo capazes de supera-las
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(ARUNDEL; CASALI; HOLLANDERS, 2015; CINAR; TROTT; SIMMS, 2019, 2021;

DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH, 2017; TORUGSA; ARUNDEL, 2016).

Desta forma, propGe-se uma classificacdo que favoreca a compreensdo das barreiras a

inovacéo no setor publico e possibilite uma gestao proativa dos processos de inovacao (CINAR;

TROTT; SIMMS, 2019),categorizando-as em cinco tipos: (i) organizacionais; (ii) insuficiéncia

de recursos; (iii) caracteristicas da inovacdo; (iv) contextuais; e (v) obstaculos a interacédo

(CINAR; TROTT; SIMMS, 2019, 2021), esquematizadas no quadro 5, a seguir.

Quadro 05 — Classificacdo das barreiras a novacdo, segundo Cinar e colab. (2019, 2021).

Barreira

Definicéo

Subdiviséo

Organizacionais

Relacionadas ao  contexto
interno das organizacdes.

Ineficicia na gestdo do processo de inovacéo,
impedindo o andamento das atividades
(GARDNER et al., 2010; PIENING, 2011);

Resisténcia ou falta de apoio de atores
organizacionais (EZZAMEL et al., 2014);

Estrutura ou cultura organizacional rigida
(AZAD; FARAJ, 2011);

Falta de habilidade, conhecimento ou
experiéncia (MATTHIAS WEBER et al.,,
2014).

Insuficiéncia de
recursos

humanos ou
insuficientes

Recursos
financeiros
(BORINS, 2014)

Insuficiéncia de recursos humanos;

Insuficiéncia de recursos financeiros.

Caracteristicas da
inovagéo

E a forma como os atributos da
inovagdo sdo percebidos pelos
futuros usuérios e fundamenta-
se na teoria da difusdo de
inovacdes de Rogers (2003).
Tratam-se de inovagbes cujo
proprio publico-alvo enxerga
como barreiras.

Incompatibilidade (inovagdo ndo é compativel
com os valores organizacionais, com as
experiéncias anteriores ou com as necessidades
do publico-alvo (BROWN, 2010);

Complexidade (COSTA; ARANTES;
VALADARES TAVARES, 2013; EZZAMEL
etal., 2014);

Problemas de plataforma (software) (COSTA,;
ARANTES; VALADARES TAVARES, 2013).

Contextuais

Dizem respeito ao ambiente
socioeconémico e normativo no
qual a organizacao esta inserida

Fatores normativos (leis e regulamentos)
(PELKONEN; VALOVIRTA, 2015);

Fatores socioecondmicos (GARDNER et al.,
2010; KUMAR; MAHESHWARI; KUMAR,
2002);
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Falta de padronizacdo entre agéncias
(principalmente em inovagdes que envolvam
softwares) (RAUS; FLUGGE; BOUTELLIER,
2009).

Estas barreiras surgem durante o processo de
interagdo entre as partes. Ressalta-se que quanto
mais partes envolvidas, mais complexo se torna
0 processo de inovar (HADJIMANOLIS,

) X Relacionam-se as interag@es 2003).
Obstaculos a . = - - .
interacéio entre as partes envolvidas nos Estudos recentes ainda ndo conseguiram
processos de inovagdes. demonstrar como as organiza¢des publicas

superam as dificuldades com os colaboradores
no processo de inovacdo (ARUNDEL,;
CASALL; HOLLANDERS, 2015;
DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH, 2017).

Fonte: Cinar e colab. (2019, 2021). Adaptado pelo autor.

2.2.2.1 Caracteristicas Dinamicas das Barreiras a Inovacéo

O conhecimento acerca da natureza dinamica das barreiras a inovacao ainda é escasso
(CINAR; TROTT; SIMMS, 2021). No entanto, compreender o seu comportamento dentro de
cada estagio do processo de inovacgdo nos permitiria avaliar como estes fenémenos interagem

(HADJIMANOLLIS, 2003).

Hartley e colab. (2013) ja apontavam em seus estudos gue 0s processos de inovagao sao
interativos, ndo linearese complexos. Meijer (2015) iniciou estudos sobre como as barreiras se
comportam em cada fase da inovacdo e demonstrou que as dificuldades decorrentes das
caracteristicas das inovacOes, as barreiras organizacionais e a resiténcia politica sdo

significativas nos estagios de desenvolvimento e design da inovacao.

Os estudos de Cinar e colab. (2019, 2021) apontam que as barreiras organizacionais
estdo presentes em todas as fases da inovagdo, entretanto na etapa de implementacdo as

barreiras decorrentes de obstaculos a interagdo ganham mais forca.

N&o obstante as caracteristicas das barreiras em cada etapa dos processos de inovagéo,

autores apontam a existéncia de uma relacdo dindmica na qualas barreiras presentes em um
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determinado estagio do processo podem dar origem a outras barreiras nos estagios subsequentes
(CINAR; TROTT; SIMMS, 2019, 2021; HADJIMANOLLIS, 2003), entretanto, existem poucos

estudos empiricos sobre estas interagdes (CINAR; TROTT; SIMMS, 2021).

Uma nova dimenséo dindmica das barreiras, também pouco estudada na literatura atual,
é a potencial contribuicédo positiva para os resultados das inovacdes (CINAR; TROTT; SIMMS,
2021). Sobre tal questdo, estudos recentes apontam que as barreiras possuem uma dimensao
positiva e que as organizacOes inovadoras, ao enfrentarem e superarem barreiras complexas,
aprendem a inovar de forma mais eficaz ao longo do tempo (D’ESTE et al., 2012; TORUGSA,;

ARUNDEL, 2016).

Neste sentido, sob a perspectiva de compreender a dindmica processual das barreiras as
inovacOes, é adequado que se defina um modelo de classificacdo dos estagios do processo de
inovacéo, ndo se perdendo de vista que esta sera uma classificacéo para fins didaticos, uma vez
que ja se defendeu que os processos de inovagdo sdo interativos, ndo lineares e complexos

(HARTLEY; SORENSEN; TORFING, 2013).

Considerando que para o estudo das barreiras esta pesquisa adota boa parte dos achados
apresentados na revisdo sistematica de Cinar e colab. (2019) e testados no estudo empirico
exploratdrio de 99 casos de inovacdes, em 4 paises diferentes (Italia, Japdo e Turquia) (CINAR;
TROTT; SIMMS, 2021), propde-se também a adocdo dos estagios processuais decorrentes
destes estudos: (i) geracdo e selecdo de ideias; (ii) desenvolvimento e design; (iii)

implementacdo; e (iv) sustentacdo (quadro 6).



31

Quadro 06 — Estagios processuais da inovacao, segundo Cinar e colab. (2019).

Estéagio processual

Caracterizacdo

Geracdo e selecdo
de ideias

Ocorre apds a organizacdo publica identificar um problema. Nesta etapa se inicia a
tentativa de identificar uma solucéo inovadora.

Foi caracterizado em alguns casos sob a forma de: altos niveis de aversdo a riscos, falta
de recursos, falta de uma cultura de aprendizagem organizacional e falta de habilidade
em buscar solu¢es em outras organizacdes (MARSDEN et al., 2011).

Representou 10% das barreiras mapeadas nos estudos de Cinar e colab. (2019), das
quais a maior parte eram barreiras organizacionais e de interacdo.

Desenvolvimento e
design

Momento em que as ideias sdo trabalhadas, a fim de se adequarem as necessidades do
publico-alvo. As ideias sdo traduzidas para uma forma mais tangivel (ROBERTS;
LONGLEY, 2013).

Alguns exemplos de barreiras que surgem nesta etapa sdo: governanca ineficaz, falta de
comprometimento dos gestores, dificuldade de interacdo entre o0s atores,
incompatibilidade com os valores organizacionais.

Representou 30% das barreiras mapeadas nos estudos de Cinar e colab. (2019) e,
novamente, a maior parte delas eram barreiras organizacionais e de interagéo.

Implementacdo

Nesta etapa as inovagdes sdo colocadas em pratica pelas organizacdes.

Piening (2011) identificou nesta etapa barreiras como: estrutura organizacional rigida,
abordagem top-down, falta de recursos humanos, pressdo de tempo, falta de
conhecimento, lutas de poder na inovagéo, resisténcia de equipes que se opunham a
implementacéo e barreiras de interagéo entre os atores envolvidos na implementacéo.
Representou 55% das barreiras mapeadas nos estudos de Cinar e colab. (2019), também
com maior representacdo das barreiras organizacionais e de interacéo.

Sustentacéo

Etapa em que se busca fazer com que a inovacgdo se torne uma rotina na organizacdo
(STIRMAN et al., 2012).

Sao exemplos de barreiras identificadas nesta etapa: transi¢Bes politicas, transicdes
gerenciais e falta de recurso financeiro.

Apenas 6% das barreiras foram identificadas nesta etapa, nos estudos de Cinar e colab.
(2019); entretanto, nesta etapa as barreiras de interagdo foram a maioria, seguidas pelas
barreiras organizacionais.

Fonte: Cinar e colab. (2019). Adaptado pelo autor.

Neste ponto, é pertinente trazer o estudo de Arisawa e Moreira (2019), que aborda a

importancia da difusdo nos processos de inovacdo. Em seu referencial teorico, as autoras

indicamque a difusdo é um fendmeno presente, mas nem sempre explicado, ou mapeado em

modelos tedricos.

Ao contrastarmos a classificacdo dos estagios processuais da inovagédo de Cinar e colab.

(2019) com os achados de Arisawa e Moreira (2019), parece possivel sugerir que a difusdo
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estaria presente nos estagios de implementacdo e de sustentagdo. Esta € uma peprcepcao que

influencia as conclusdes desta pesquisa.

2.3. Estado da Arte na Inovacgdo em Servicos de Seguranca Publica

A busca pelo estado da arte na inovacdo em servigos de seguranga publica partiu da
pesquisa em artigos cientificos, principalmente, nas plataformas ProQuest e no Google Scholar,
com a utilizagdo de termos como: “policing innovation”, “barriers + police innovation”,
“innovation + public security”, “innovations in policing”, “security + innovation”, “inova¢a

+ segurang¢a publica”, “barreiras + inovag¢do + segurang¢a publica”, “‘inovag¢dio +

policiamento”.

Os filtros temporais das pesquisas foram inicialmente definidos para um lapso temporal
de 2 anos, entretanto, ante ao reduzido nimero de resultados significativos, as pesquisas foram

repetidas para um lapso temporal de 5 anos.

Buscou-se artigos nas linguas inglesa e portuguesa (BR), com um resultado inicial de
aproximadamente 3.000 (trés mil) artigos que satisfaziam aos filtros estabelecidos. Entretanto,
a andlise dos titulos dos artigos filtrados demonstrava fraca aderéncia ao tema desta pesquisa
para grande maioria dos resultados, que apenas tangenciavam o presente objeto de estudo. Esta
situacdo corroborou com o trabalho de Gallouj e Djellal (2018), que relaciona, dentre os quinze
desafios para o estudo da inovagdo em servigos, como “setores esquecidos” (GALLOUJ e

DJELLAL, 2018 p. 18), os servigos prisionais, bombeiros e policiais.

Finalizado o levantamento bibliografico e a analise dos conteudos, restaram-nos cinco
artigos cientificos capazes de contribuir para esta etapa. Neste ponto, ressalta-se a diversidade

e a falta de padronizacdo dos termos utilizados tanto nos titulos quanto nas palavras-chaves,
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fato que dificulta a identificacdo de uma linha de pesquisa direcionada a inovacdo em seguranca
publica. Perceba-se que foram identificados titulos de artigos que traziam termos como
“criminal law”, “anti-corruption”, “policebody-worn”, sem qualquer referéncia adicional ao

estudo da inovacdo no setor, apesar de abordar tal questdo no corpo de seus textos.

Uma importante contribuicdo ao estado da arte na inovacao em servicos de seguranca
publica vem do artigo de Gong e Yang (2020), que estudam a trajetdria dos processos de
inovacdo no enfrentamento a corrup¢do na China, em uma tentativa de explicar os fatores
contextuais que influenciam o desenvolvimento e o0 sucesso das inovacdes, e porque algumas

tentativas falham.

Em seu artigo, Gong e Yang (2020) relatam que as inovac6es podem acontecer de cima
para baixo (top-down), alinhando as necessidades da alta gestdo com os interesses locais em
testes de politicas; ou de baixo para cima (botton-up), impulsionada pelas necessidades locais,
seja para lidar com problemas de governanca ou seja por questdes de competicdo horizontal na

busca por melhoria de desempenho.

Gong e Yang (2020) indicam ainda que o sucesso das inovacdes nao se relaciona tanto
as caracteristicas da inovagdo, mas que possui grande dependéncia das restricbes contextuais
que enfrentam (implantacdo prematura, falta de compromisso dos envolvidos, recursos
insuficientes, falhas na implementacdo). Em adicdo, apontam que apesar da dificuldade de se
diagnosticar as causas fundamentais do sucesso ou do fracasso de uma inovagao, sugerem que
as dimensBes mais importantes para definir a trajetoria de desenvolvimento das inovagdes sao

a difuséo e a institucionalizacao.

Neste ponto, é importante destacar as defini¢Bes utilizadas pelos autores. Para eles, a
difusdo é a aceitacdo e a utilizacdo da prética inovadora por outras localidades; e a

institucionalizacdo é tratada como a pratica que € continuamente repetida, sancionada e mantida
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por normas sociais, alem de possuir respaldo politico e juridico. Sob tal perspectiva, propdem
uma classificacdo para as inovacgdes, a partir dos critérios de difusdo e de institucionalizacdo,
qual seja: (i) inovacdes de sucesso, que sao institucionalizadas e difundidas; (ii) inovacdes
idiossincraticas, que sao institucionalizadas, mas ndo difundidas; (iii) inovacdes inspiradoras,
que sdo difundidas, mas ndo séo institucionalizadas; e (iv) inovacdes falhas, que nao sdo

difundidas e nem institucionalizadas.

Finalmente, Gong e Yang (2020) concluem que o sucesso das inovacOes depende de
trés principais condic@es institucionais: (i) vontade politica; (ii) aceitacdo do publico; e (iii)

apoio legal.

Igualmente importante para o desenho do estado da arte, € o artigo de Klimburg-Witjes
e Huettenrauch (2021), que promove um estudo de caso sobre inovacdes em seguranca publica,
com foco no controle de fronteiras na Unido Europeia. Em seu artigo, os autores analisam a
estrutura denominada como Pesquisa Responsavel e Inovacdo (Responsible Research and
Innovation — RRI), definido como “um processo transparente e interativo pelo qual os atores
sociais e inovadores tornam-se mutuamente responsivos uns aos outros, com uma Visao sobre
a aceitabilidade (ética), sustentabilidade e desejo social do processo de inovacao e seus produtos
comercializaveis (a fim de permitir uma incorporacdo adequada dos avancos cientificos e

tecnologicos em nossa sociedade)” (KLIMBURG-WITJES; HUETTENRAUCH, 2021, p. 4).

A RRI é composta por 4 elementos: (i) antecipacao — relaciona-se a anélise dos cenarios
que podem surgir e interferir nas dindmicas das atividades de pesquisa e inovacao; (ii)
reflexividade — traz a ideia de que os responsaveis pela inovacdo devem ter cuidado com a
fronteira entre suas competéncias organizacionais e as responsabilidades morais mais amplas,
(iii) inclusdo — diz respeito ao apelo de participacdo publica nas atividades de ciéncia e

inovacdo, de modo a desenvolver resultados socialmente desejaveis; e (iv) responsividade —
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prop0e a ideia de capacidade de resposta para redirecionar os esforcos, de forma a evitar
resultados indesejados, relacionando-se a questdes éticas, legais, acessibilidade, transparéncia

e riscos inerentes aos processos de pesquisa e de inovacgoes.

Klimburg-Witjes e Huettenrauch (2021) agregam achados interessantes, pois a0 mesmo
em tempo que estdo em sintonia com Gong e Yang (2020), ao trazer a importancia das
inovacOes observarem as condicdes institucionais, politicas, sociais e legais, também apontam
particularidades dos processos de inovacdo em seguranca publica, que muitas vezes trabalham
com informacBes confidenciais e com restricbes de direitos; condi¢cdes que dificultam a

participacdo social e a transparéncia dos processos.

Em que pese o RRI ter a aparéncia de uma ferramenta de transparéncia, também pode
ser utilizada como ensaio para implementacdo de politicas indesejadas, ou como meio de
obtencdo de informacdes e de vantagem competitiva entre concorrentes de empresas privadas.
Por fim, como o RRI trabalha em uma perspectiva top-down, hd uma tendéncia a se buscar as
decisbes tecnicamente corretas, nem sempre alinhadas aos desejos da sociedade (KLIMBURG-

WITJES; HUETTENRAUCH, 2021).

Nesta direcdo, o0 artigo de Davies e colab. (2020), que se propds a estudar como o
policiamento baseado em evidéncias possibilitou o desenvolvimento de estratégias inovadoras
no enfrentamento a violéncia doméstica na Inglaterra, relatou que uma das dificuldades da
pesquisa foi justamente a comunicagdo entre os grupos, pois policiais e pesquisadores

académicos possuem diferentes expectativas e praticas culturais.

Davies e colab. (2020) apontam ainda a dificuldade de identificar as evidéncias que
subsidiaram o desenvolvimento das inovagGes, muitas vezes amparadas em contextos culturais,

memdria institucional e conhecimento local. E interessante observar que os autores néo tratam
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esta questdo como um obstaculo, mas sim como um achado que pode ser melhor explorado em

pesquisas futuras.

Os estudos de Davies e colab. (2020) reforcam a importancia das inovacdes de origem
bottom-up, amparadas em iniciativas decorrentes do conhecimento social, cultural e
institucional dos agentes de seguranca publica, também guardando sintonia com Gong e Yang
(2020), ao abordarem as condicdes de sucesso dos processos de inovacdo e com Klimburg-
Witjes e Huettenrauch (2021), que apresentou as dificuldades enfrentadas por iniciativas top-

down.

Finalizando o presente estado da arte, temos dois artigos de pesquisadores brasileiros
que trazem o foco de suas publicacdes em sintonia com a presente proposta. Menelau e colab.
(2016) classificam os postos comunitarios da Policia Militar do Distrito Federal (PMDF) como
uma inovacdo em seguranca publica e dedicam-se ao estudo de suas barreiras e facilitadores.
Em outro artigo, Menelau e colab. (2019) analisam como a ressonancia estratégica influencia

na inovacao em servicos de seguranca publica.

Menelau e colab. (2016) dedicam-se ao estudo de caso Unico, que evidenciou o
policiamento comunitario adotado pela Policia Militar do Distrito Federal (PMDF) como uma
inovacao servico de seguranca publica. Concluem que a resolucdo de problemas em seguranca
publica vincula-se as interac6es entre os policiais e a populacdo, em uma relacdo de coproducao,

subordinada as caracteristicas humanas, estruturais e operacionais do servico inovador.

No mapeamento dos facilitadores, identificaram cinco elementos: (i) lideranga
organizacional; (ii) gatilhos politicos; (iii) gatilhos orgamentérios; (iv) coproducéo em parceria
com atores sociais; e (v) capacidade organizacional para mobilizar, implementar e disseminar

a inovacao (MENELAU; VIEIRA; FERNANDES, 2016).
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Quanto as barreiras ao processo de inovacdo, identificaram (i) dificuldades ambientais
para dimensionamento das acdes; (ii) contexto politicos focado no curto prazo; (iii) demandas
politicas priorizadas ante demandas técnicas; (iv) falta de entendimento da comunidade sobre
o0s procedimentos de policiamento; (v) mudanca da estratégia repressiva para a preventiva nao
era bem compreendida pelos policiais; (vi) ndo envolvimento de outros 6rgdos de seguranca
publica; (vii) aversdo de alguns gestores ao risco de inovar; e (viii) complexidade, rigidez e
centralizacdo de alguns processos administrativos (MENELAU; VIEIRA; FERNANDES,

2016).

Neste ponto, temos que diversos dos elementos facilitadores e barreiras elencados acima
ja foram constatados por outros autores, conforme demonstrado no referencial teorico.
Entretanto, um ponto especifico chama a atencéo e relaciona o estudo de Menelau e colab.
(2016) ao estudo de Klimburg-Witjes e Huettenrauch (2021), que relatam a falta de
entendimento da comunidade sobre os procedimentos de policiamento como um fator
dificultador. Sobre tal questdo, relembra-se que Klimburg-Witjes e Huettenrauch (2021)
indicam que a seguranca publica trabalha com informacdes confidenciais e com restri¢ces de

direitos; condicGes que dificultam a participacdo social e a transparéncia dos processos.

Menelau e colab. (2019) ndo abordam diretamente 0s processos de inovagao em servigos
de seguranca publica, mas aprofundam o estudo sobre a relacdo entre a ressonancia estratégica
e a inovagao em servigos. Para os autores, a ressonancia estratégica é o alinhamento entre as

operacgdes organizacionais e as necessidades ambientais.

Uma analise que aparece em sintonia com o estado da arte apresentado é a de que as
organizaces policiais sdo resistentes as mudancas em suas habilidades e atitudes e a populagéo

adota pressupostos de desconfianga e medo na relagdo com as policias. Por outro lado, pressdes
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ambientais provocam as organizacdes policiais a aprimorarem suas competéncias e melhorarem

suas operacoes (MENELAU et al., 2019).

Um ultimo ponto defendido por Menelau e colab. (2019) é de que a discrepancia entre
a intencdo estratégica dos gestores e as capacidades operacionais organizacionais néo
continuem uma barreira que limite a inovacdo. Tal conclusdo parece destoar do trabalho de
Cinar e colab. (2019, 2021), entretanto Menelau e colab. (2019) s&o claros ao apontar que o seu
estudo foi restrito a uma unica organizagdo, ndo podendo ser generalizado para outros servicos

ou outras organizag6es de seguranca publica.

Em uma ultima analise, percebe-se a confluéncia das lacunas apresentadas nos cinco

artigos apresentados. Sendo, vejamos:

Menelau e colab. (2016) sugerem a realizacdo de pesquisas com aplicacdo de métodos
qualitativos e que futuras entrevistas devam envolver ndo apenas a clUpula da organizacédo
policial, mas também os servidores de nivel operacional e a comunidade abrangida pela
inovacdo estudada. Neste mesmo caminho, Menelau e colab. (2019) apontam como lacuna a
necessidade de realizar pesquisas com 0s usuarios dos servicos considerados inovadores e em
outras organizac@es policiais, pois a sua pesquisa restringiu-se ao estudo de caso Unico, cujo

I6cus foi a Policia Militar do Distrito Federal (PMDF).

Gong e Yang (2020) ndo apontam claramente quais as lacunas de sua pesquisa, mas
evoluem em relacdo a Menelau e colab. (2016) e Menelau e colab. (2019), pois fazem a analise
de quatro casos de inovagdo em seguranga publica (prevencdo a corrupgdo) por meio de analise
documental e entrevistas com funcionarios do governo e com académicos familiarizados com
a implementacdo de inovacdes anticorrupgdo. N&o obstante, deixam claro que o l6cus de seu
estudo (China) possui ambiente politico autoritario, que influencia diretamente no sucesso ou

fracasso das inovacdes. Por outro lado, a sua proposta de classificacdo das inovages com base
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em critérios de difusdo e de institucionalizacdo, também pode ser alvo de validacdo em novos

estudos.

Davies e colab. (2020) apontam lacunas semelhantes aos demais autores. Sua pesquisa
envolveu trés condados da Inglaterra, com foco nas inovacGes no policiamento contra a
violéncia doméstica. Neste ponto, os autores afirmam que andlises internacionais comparativas
envolvendo questdes sobre policiamento sdo complexas, devido a variedade de estruturas
legais, organizacionais, politicas e histdricas que envolvem as acdes de policiamento. Relatam
ainda que seus estudos ndo utilizaram grupo de controle e que o pequeno tamanho amostral ndo
garante que os resultados positivos das inovagoes estudadas ocorreram devido ao acaso, ou Se,
efetivamente, devido as mudancas implementadas. Estas limitacdes podem ser compreendidas
também como lacunas a serem supridas em estudos futuros. Por outro lado, tais questdes deixam
transparecer a importancia de se eleger inovacdes consagradas, quando o objeto de estudo forem
inovacOes e, quanto ao sucesso das inovagOes, pode-se resgatar as propostas de difusdo e

institucionalizacdo de Gong e Yang (2020).

Finalmente, ao demonstrar que o RRI atua dentro de uma agenda politica e normativa
orientada pelos valores dos formuladores de politicas, Klimburg-Witjes e Huettenrauch (2021)
defendem que a inovacdo responsavel deve focar também em experiéncias alternativas,
alinhadas aos desejos da sociedade e as questfes éticas que envolvem tais inovacGes. Sob tal
perspectiva, apontam que pesquisas futuras em inovacdes voltadas para a seguranca publica se
beneficiariam em promover a intersecdo entre os desejos da sociedade e a contextualizagcdo
politica. Em outras palavras, o0s autores se alinham a Menelau e colab. (2016), que propuseram
que novos estudos colham também a percepgdo dos servidores de nivel operacional e da

comunidade abrangida pela inovacao.
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3. METODO DE PESQUISA

O presente estudo € uma pesquisa exploratério-descritiva, com abordagem qualitativa,
que busca identificar e diagnosticar as barreiras e 0s indutores presentes nos processos de
inovacOes em servigos na area de seguranca publica. O I6cus de pesquisa € a Policia Rodoviaria

Federal (PRF).

A pesquisa tem abordagem qualitativa devido ao objetivo do estudo, que se propde a
descrever as barreiras e 0s indutores presentes nos processos de inovagdes em servigos de
seguranga publica originados na PRF, como estes processos se iniciam e como sao
descontinuados. A abordagem qualitativa € adequada devido a sua caracteristica interpretativa,
focada nas interacGes entre os atores e suas percepcdes, com foco na compreensao de uma
realidade social (FLICK, 2013; STAKE, 2011). Paralelamente, permite uma vis&o situacional

e aponta que as caracteristicas de local e tempo se opdem a generalizacdo (STAKE, 2011).

A abordagem qualitativa coloca o pesquisador na condi¢do de intérprete, que busca
evidéncias a partir da andlise em profundidade de fendbmenos e da explicitagdo da sua

singularidade e complexidade por meio de diversos olhares (STAKE, 2011).

A proposta da abordagem qualitativa visa entender os fendmenos relacionados a
inovacdo em servicos de seguranga publica utilizando-se com pardmetro a vivéncia de
individuos e grupos, onde se pretende interagir com documentos, ambientes e pessoas sem

interferir na realidade a ser observada (FLICK, 2013).

Sob tais perspectivas, esta pesquisa possui duas etapas de coleta de evidéncias,
utilizando-se de fontes secundérias e fontes de evidéncias primarias. Na primeira etapa, sdo

descritas as inovacdes em servicos originadas na PRF, que tenham sido chanceladas como
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inovacédo por alguma organizacgédo externa, como a ENAP e a CGU, no periodo de 2012 a 2022.

Até 0 més de julho de 2022 foram mapeados trés casos que satisfazem a este requisito.

Dentre as iniciativas da PRF ja chanceladas como inovacg6es, foram identificadas:

(i)

(ii)

(iii)

Atividade pioneira na Policia Rodoviaria Federal e no Brasil: Fiscalizacdo de
excesso de peso, premiada em 6° lugar no 16° concurso de inovagdo da ENAP
(https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/373);

A otimizacdo da fiscalizacdo de emissdes atmosféricas veiculares, premiada em
terceiro lugar na categoria inovagdo em servi¢os ou politicas publicas no Poder
Executivo Federal, no 24° Concurso de Inovagdo da ENAP
(https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-

vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico);

Estratégia de atualizacdo do sistema CGU-PAD, premiada em 2° lugar, na
categoria inovacdo do concurso de boas praticas da CGU
(https://www.gov.br/cqu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cqu-realiza-

premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020).

A analise em pesquisas qualitativas se d& por meio da triangulacéo, pois esta estratégia

respeita as diferentes experiéncias, interpretacbes e pontos de vista obtidos por diferentes

instrumentos de coleta.

A triangulacdo das evidéncias possibilita a compreensdo e a convicgdo sobre o

fendmeno estudado, portanto, deve envolver (i) a selecdo de pessoas que possuam informacdes

importantes para a pesquisa, (ii) a observagao de diferentes contextos, eventos e a identificacdo

e (iii) o relacionamento de categorias empiricas para a compreensdo do objeto estudado

(STAKE, 2011).


https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/373
https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico
https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cgu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cgu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020
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As entrevistas possuem foco nos elementos indutores e as barreiras aos processos de
inovacdo em servicos originados na PRF, tendo como base a classificacédo de barreiras proposta

por Cinar e colab. (2019) e de indutores proposta por Agolla e Lill (2013).

A quantidade de entrevistados foi definida pelo critério de saturacdo tedrica (GUEST;
BUNCE; JOHNSON, 2006). Para analise das evidéncias coletadas, foi previsto uso de
codificacdo tematica com categorias definidas a priori (BAUER; GASKELL, 2008; FLICK,

2009).

O uso de entrevistas permite compreender a subjetividade do ator sobre o fenébmeno
analisado e uma coletanea de entrevistas permite compreender a l6gica das relacdes que se
estabelecem sobre tal fenémeno (DUARTE, 2004). As entrevistas permitem ainda a
compreensdo contextual nos levantamentos de compreensdo em profundidade (BATISTA,;
MATOS; NASCIMENTO, 2017). Tal compreensdo sera valiosa para o alcance do objetivo
deste estudo. As entrevistas semiestruturadas permitem a combinacdo de perguntas abertas e
fechadas, conferindo controle ao entrevistador e liberdade ao entrevistado, que possui espaco

para reflexdes livres e espontaneas (MINAYO; COSTA, 2018).

A escolha da PRF como l6cus de estudo ocorreu devido a permissdo da organizacdo em
submeter-se como objeto de estudo no mestrado profissional promovido junto a Universidade
de Brasilia (UnB). A autorizacdo franqueia ao pesquisador o acesso e resgate de informacdes
relativas aos processos de inovacao ja executados e em execucao no 6rgdo. O pesquisador, que
também é servidor desta organizacdo, possui acesso facilitado aos atores envolvidos nos

processos de inovacgdo em servicos da PRF.

A PRF é uma organizacéo brasileira de seguranga publica com capilaridade nacional e
competéncias diversas, como fiscaliza¢do de transito e de transporte de pessoas, cargas e bens;

atendimento e investigacdo de acidentes de transito; policiamento, prevencdo e repressdo de
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crimes; escolta de deslocamento de autoridades; fiscalizacdo de crimes ambientais e

enfrentamento ao trafico de drogas, dentre outras (BRASIL, 1995, 1997).

As caracteristicas organizacionais também fazem da PRF um interessante objeto de
estudo. Presente nas 27 Unidades da Federacdo Brasileira, responsavel por mais de 71.000
(setenta e um mil) quilébmetros de rodovias federais e com cerca de 13.000 (treze mil)
servidores, a organizacao possui uma area dedicada a inovacdo, a Coordenacéo de Inovacéo e
Lideranca, criada em novembro/2020 por meio da Portaria MJSP n° 614/2020 (BRASIL, 2020);
ja participou de alguns concursos de inovacao, como o iLabthon, criado pelo Conexao Inovacao

Publica/RJ; o concurso anual de inovacdo da ENAP; e o concurso de inovacao da CGU.

3.1. Caracterizagao dos Participantes do Estudo

A selecdo dos entrevistados envolveu gestores e ex-gestores organizacionais, além de
servidores responsaveis pela idealizacdo, elaboracdo, aprovacdo e execucdo de processos de
inovacdo e de processos de mudancas organizacionais. Destaca-se que a selecdo de
respondentes adequados € de particular importancia nas pesquisas sobre inovacdo (OCDE,

2005; STAKE, 2011).

Os entrevistados podem ser classificados como Servidores Publicos Federais, todos eles
ocupantes do cargo de Policial Rodoviario Federal (PRF), ocupantes de fun¢des de nivel (i)
estratégico, que compreende os altos gestores e formuladores de politicas internas; (ii) tatico,
composto por gestores de nivel médio, responsaveis por coordenar e definir as diretrizes para
cumprimento da missdo organizacional e (iii) operacionais, servidores policiais, responsaveis

pelas tarefas administrativas e operacionais.
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Ressalta-se que a escolha dos entrevistados foi intencional, uma vez que se buscavam
participantes com conhecimento sobre a organizacdo, que ja tivessem participado de projetos
de inovacao e/ou mudanca organizacional; e que pudessem contribuir com uma visao sistémica
sobre como ocorrem 0s processos de mudanca e inovacdo na PRF, principalmente acerca de

seus indutores e suas barreiras.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de dezembro/2021 e fevereiro/2022,
tanto de forma presencial, quando virtual. A duracdo média das entrevistas foi de 40 minutos.
Todas elas foram gravadas e transcritas com conhecimento e consentimento dos entrevistados.

A caracterizacdo dos entrevistados é apresentada no quadro 07, a seguir:

Quadro 07 — Caracterizacdo dos entrevistados

Nivel Funcoes Quantidade de entrevistados
Estratégico Diretor-Geral 3
Diretor-Executivo
Tético Coordenadores-Gerais 3
Coordenadores
Chefes de Divisbes
Operacional Agentes 3

Fonte: Elaborada pelo autor

3.2. Procedimentos de Coleta de Evidéncias

A coleta de evidéncias iniciou-se com a investigacdo de quantos e quais casos
reconhecidos de inovacao em servicos a PRF possui. Para tanto, foram feitas buscas nos meios
de comunicacdo interna e externa da PRF, no site da ENAP (Escola Nacional de Administragédo
Publica), que anualmente realiza concursos de inovacao entre as organizacGes publicas; tendo

sido identificados dois casos reconhecidos pela ENAP e um caso reconhecido pela CGU.

A analise dos casos de inovacdo consagrados na PRF restringiu-se a documentacéo
disponibilizada nos sites da ENAP e da CGU e as contribuigdes dos entrevistados, face as suas

caracteristicas de origem botom-up, que nasceram localmente, com o objetivo de solucionar
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restricdes contextuais enfrentadas por servidores e que foram difundidas e institucionalizadas

devido a sua aceita¢do na organizacao.

O roteiro de entrevistas (anexo 01) iniciou-se com o bloco I, destinado a identificacdo
dos selecionados, registrando-se as seguintes informac6es: nome, formacdo académica, cargos
de gestdo ocupados, tempo de servico na PRF e se ja se tentaram promover algum tipo de

inovacdo na organizacao.

A maioria dos entrevistados possui formacdo em direito, mas € interessante constatar a
diversidade de saberes, face a variedade de cursos de graduacgdes, alguns deles acumulando
mais de uma graduacdo, como comunicacgdo, marketing, sociologia, ciéncias politicas, desenho
industrial, antropologia, letras, fisica, quimica e farmacia. Os respondentes também acumulam
experiéncia na organizacdo, com uma média de 15 anos e 3 meses de atuacdo como PRFs.
Todos os respondentes informaram que ja se envolveram com iniciativas inovadoras na

organizacao.

A sequir, as perguntas foram agrupadas em trés blocos tematicos, formulados a partir
do referencial teérico e com foco na categorizacédo a priori estabelecida: bloco Il — barreiras e
indutores aos processos de inovacdo; bloco 111 — cultura organizacional para a inovacao; e bloco

IV — esforgos de inovacao descontinuados.

O roteiro consiste em 14 perguntas idénticas para todos os entrevistados, no entanto,
conforme evoluiam as entrevistas, foram realizadas indagacGes adicionais com vistas a
esclarecer questdes apontadas pelos entrevistados. O roteiro de entrevista esta disponivel no

anexo 01.
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3.3. Procedimentos de Analise de Evidéncias

Anélise das evidéncias coletadas nas entrevistas semiestruturadas ocorreu por analise
de contetdo com uso de codificacdo temética, com categorizacdo a priori (BAUER,;

GASKELL, 2008; FLICK, 2009) e, posteriormente, a posteriori.

A categorizacdo definida a priori previa identificar (i) inovagdes reconhecidas, (ii)
inovagOes descontinuadas; (iii) mudancas ndo reconhecidas como inovagdes; no entanto, esta
diferenciacdo demonstrou-se inc6lume, uma vez que os proprios entrevistados ndo fazem tais
distingdes, principalmente por, na sua maioria, desconhecerem as inovacgdes da PRF que foram

reconhecidas e premiadas pela ENAP e CGU.

Neste ponto, destaca-se que as inovagdes premiadas pela ENAP se referem a inovacoes
implantadas pela PRF no Estados de Minas Gerais e talvez por este motivo ndo tenham sido

referenciadas pelos entrevistados, que trabalham em Brasilia/DF.

Quanto a inovacdo ocorrida na Corregedoria-Geral, em Brasilia/DF, esta foi
referenciada apenas pelos entrevistados que participaram do seu processo de desenvolvimento,

néo recebendo qualquer mengéo pelos demais entrevistados.

Né&o obstante, as entrevistas demonstraram-se ricas fontes na identificacdo de mudancas
organizacionais disruptivas, muitas delas consideradas como inovadoras pelos servidores da
PRF, apesar de nunca terem sido submetidas a validagdo por outras organizagbes, como a

finalidade de receberem o “selo” de inovacao.

As evidéncias coletadas forneceram ainda importantes referéncias aos processos de
descontinuidade de mudancas e inovacdes ja difundidas e institucionalizadas e que serdo

apresentados nos resultados.
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Tais constatacdes indicaram a necessidade de revisar o modelo de categorizacdo

definido a priori.

Desta feita, a categorizacdo em (i) inovacdes reconhecidas, (ii) inovacles
descontinuadas; e (iii) mudancas nao reconhecidas como inovacdes foi revisada e a
categorizacao a posteriori passou a prever um anico grupo onde foram aglutinados os casos de

inovacOes e mudancas, uma vez que as subcategorias eram idénticas, conforme o quadro 08:

Quadro 08 - categorizacdo a posteriori

1. Inovagdes reconhecidas
1:1. Indutores internos
141, Estratégia
12 Clima
1.1.3. Lideranga
1.1.4. Empreendedorismo
1.1.5. Recursos intangiveis
1.2: Indutores externos
1.2:. Politicos
1.2:2. Econdémicos
1.2.3. Sociais
1.2.4. Tecnoldgicos
125; Ecologicos
1.2.6. Juridicos
1.3. Barreiras
1.3.1. Organizacionais
1.3.2. Recursos
1.3.3. Caracteristicas da inovagao
1.3.4. Contextuais
1.3.5. Obstaculos a interagao

Fonte: Elaborado pelo autor
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4. ANALISE DAS EVIDENCIAS

Este capitulo se destina a andlise das evidéncias obtidas por meio das entrevistas
semiestruturadas, ja transcritas, codificadas e categorizadas (BAUER; GASKELL, 2008;

FLICK, 2009).

Inicialmente serdo contextualizadas e analisadas as informacdes coletadas por fontes
secundarias acerca dos trés casos de inovagdes convalidados, fruto das analises documentais;
em seguida serdo relatados os casos de mudangas organizacionais internamente percebidas
como inovagOes e, posteriormente, serdo relatados casos de mudancas e inovagdes

descontinuados.

Apo0s a contextualizacdo e relatoria acima descritas, serdo apresentadas as evidéncias
obtidas em fontes primérias, fruto das entrevistas semiestruturadas. Estas evidéncias serdo
organizadas conforme o modelo teodrico definido a posteriori: (i) indutores internos, (ii)

indutores externos e (iii) barreiras.

4.1. Casos de Inovacbes

Conforme ja descrito, foram mapeados trés casos de mudancas organizacionais que
satisfazem aos requisitos tedricos desta pesquisa para receberem o titulo de inovacao face ao

seu reconhecimento por organizagdes externas e que serdo apresentados nesta sesséo.

4.1.1. Fiscalizacdo de excesso de peso, premiada em 6° lugar no 16° concurso de

inovacao da ENAP (https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/373);



https://repositorio.enap.gov.br/handle/1/373
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Trata-se da adocdo de estratégia inovadora na fiscalizacdo de excesso de peso
transportado por veiculos de carga, especificamente nas rodovias federais sob circunscri¢do da

17° Delegacia de Policia Rodoviaria Federal, em Uberlandia/MG.

A estratégia consistiu-se em parceria firmada entre a PRF e o Ministério Publico Federal
(MPF), com o objetivo de responsabilizar as empresas que embarcavam as cargas Com excesso
de peso. Até entdo, somente os proprietarios dos veiculos de carga eram penalizados com
multas. A partir desta parceria, todos os envolvidos com o delito passaram a responder

criminalmente.

Uma vez constatado o excesso de peso, passou-se a confeccionar Boletim de Ocorréncia
Policial, que é encaminhado ao MPF. Este, por sua vez, acionava judicialmente os envolvidos,
gue eram convidados a firmar Termo de Ajuste de Conduta, se comprometendo a ndo mais

transitar com excesso de peso. Esta inovacao foi posteriormente replicada por outras cidades.

Nenhum dos entrevistados fez referéncias a esta inovacdo ao responder a entrevista
semiestruturado. Desta feita, ndo se colheu evidéncias de fontes primérias sobre indutores e

barreiras constatados.

As fontes secundarias, consubstanciadas nos registros da ENAP sobre a premiacao da
inovacdo, indicou explicitamente a auséncia de barreiras relacionadas a (i) insuficiéncia de
recursos, (ii) as caracteristicas da inovacao, (iii) as questdes contextuais e nem relacionadas a
(iv) obstaculos & interacdo. A documentagdo néo traz registro sobre a constatagdo de barreiras

organizacionais.

Acerca dos indutores internos, foi registrada a participagdo dos servidores na

implementacdo da iniciativa. Esta evidéncia poderia caracterizar a presenca dos indutores
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internos (i) lideranca estratégica e (ii) empreendedorismo, no entanto faltam subsidios para tal

afirmacéo.

Quanto aos indutores externos, a parceria com o Ministério Puablico Federal e com o

Poder Judiciario parecem indicar a presenca do indutor externo (i) politico.

4.1.2. Otimizacdo da fiscalizacdo de emissfes atmosféricas veiculares, premiada em
3° lugar na categoria inovagdo em servicos ou politicas publicas no Poder Executivo Federal,
no 24° Concurso de Inovacéo da ENAP

(https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-vencedoras-do-24-

concurso-inovacao-no-setor-publico);

Esta iniciativa foi apresentada a ENAP pela Superintendéncia da Policia Rodoviaria
Federal no Estado de Minas Gerais e refere-se a elaboracdo de um reagente quimico capaz de
identificar fraudes no Arla 32, um composto de uso obrigatorio por veiculos de carga, que tem

como funcéo reduzir a poluicdo emitida por motores movidos a diesel.

Antes desta inovacdo, a fiscalizacdo do uso do Arla 32 dependia da coleta de amostras
do material e envio para laboratério de analises. Seu custo era de aproximadamente R$ 800,00

(oitocentos reais) e o resultado poderia demorar mais de 12 dias.

Com a introducgéo da nova metodologia, a fiscalizacdo passou a exigir a coleta de uma
pequena amostra do produto, a qual os agentes aplicavam um reagente no momento da
fiscalizagdo, obtendo o resultado imediatamente. O custo de cada teste foi reduzido a R$ 0,02

(dois centavos de real).

Nenhum dos entrevistados fez referéncias a esta inovagdo ao responder a entrevista
semiestruturada. Desta feita, ndo se colheu evidéncias de fontes primarias sobre indutores e

barreiras constatados.


https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico
https://www.enap.gov.br/pt/acontece/noticias/conheca-as-nove-iniciativas-vencedoras-do-24-concurso-inovacao-no-setor-publico
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As fontes secundarias também ndo trouxeram registros sobre as barreiras e indutores

presentes na implantacao da inovacao.

4.1.3. Estratégia de atualizacdo do sistema CGU-PAD, premiada em 2° lugar, na
categoria inovacdo do concurso de boas praticas da CGU (https://www.gov.br/cgu/pt-

br/assuntos/noticias/2020/12/cqu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-

combate-a-corrupcao-2020).

Esta inovacdo refere-se ao conjunto de acdes realizadas pela Corregedoria-Geral da
Policia Rodoviéaria Federal, em sua unidade central, em Brasilia/DF, com foco na atualizacéo
do sistema CGU-PAD, sistema da CGU, destinado ao controle e acompanhamento de processos

disciplinares autuados pelos diversos 6rgaos do poder executivo federal.

Paralelamente, a iniciativa automatizou diversos processos, como a emissdo de
certiddes, relatérios e o desenvolvimento de painéis eletrdnicos para acompanhamento dos
indicadores de resultado do sistema correcional da PRF, composto por 27 corregedorias

regionais, subordinadas a Corregedoria-Geral.

Acerca das evidéncias primarias coletadas nas entrevistas semiestruturadas, destaca-se
que esta inovacdo foi citada por alguns dos entrevistados, principalmente aqueles que

interagiam com a &rea correcional.

As evidéncias obtidas por fontes secundarias, fruto da anélise da documentagdo de
inscricdo da iniciativa no | Concurso de Boas Praticas da Rede de Corregedorias, promovido
pela CGU, trouxeram achados que caminham em sintonia com as evidéncias primarias,
destacando-se dentre as barreiras apontadas: (i) caracteristicas da inovagdo; (ii) contextuais; e

(iii) obstaculos & interacao.


https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cgu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cgu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2020/12/cgu-realiza-premiacoes-durante-o-forum-o-controle-no-combate-a-corrupcao-2020
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Dentre os indutores, as fontes secundarias também se alinham as evidéncias obtidas por
fontes primarias, destacando-se os indutores internos (i) empreendedorismo, (ii) lideranca
estratégica e (iii) recursos intangiveis. Dentre os indutores externos, destacaram-se 0s (i)

politicos e (ii) tecnologicos.

4.2. Mudancas Reconhecidas Internamente como Inovagoes

Neste bloco, apresentaremos as mudancas organizacionais repetidamente citadas pelos
entrevistados como casos de inovacGes organizacionais, mas que em respeito ao referencial
tedrico e a definicdo de inovagdes aqui adotada, ndo poderdo receber tal denominacdo neste
estudo, que exige 0 seu reconhecimento por especialistas, como no caso daquelas consagradas

pela ENAP e CGU.

Relembre-se que a classificagdo de uma mudanga como inovacao para fins deste estudo
exige que, reconhecidamente, tenha ocorrido a “introducéo e a aplicacéo intencional, dentro
de uma funcgéo, grupo ou organizacao de ideias, processos, produtos ou procedimentos, novos
para a unidade relevante de adocéo, que tenham como resultado a geracéo significativa de

beneficios para os individuos, a organizagdo do grupo ou a sociedade em geral”.

Né&o obstante, o reconhecimento de uma mudanga como inovacao depende da iniciativa
da organizacdo em submeté-la a critica de outros 6rgdos, como a ENAP e a CGU; ou seja,
depende da iniciativa de um servidor que as codifique e justifique no formato exigido por tais

instituicOes e as submeta aos concursos anuais de inovacdes no setor publico.

As entrevistas trouxeram evidéncias da existéncia de mudangas organizacionais com

potencial para receber tal titulo, no entanto, como ndo foram submetidas a concursos de



53

inovacdo e, consequentemente, ndo foram convalidadas por especialistas, sdo aqui tratadas

como “mudangas reconhecidas internamente com inovagoes”.

Estas mudancas foram repetidamente apontadas por entrevistados como ideias,
processos, produtos ou procedimentos, novos para a organizacao, que tiveram como resultado
a geracdo significativa de beneficios para os individuos, a organizacao do grupo ou a sociedade

em geral.

Destacam-se aqui as mudancas decorrentes do (i) projeto de Identidade Institucional,
definido internamente como 12; e o (ii) projeto de mudanca do armamento de porte individual

dos policiais rodoviarios federais.

4.2.1. Projeto de Identidade Institucional (12)

O projeto de Identidade Institucional (12) como relatado pelos entrevistados de nivel
estratégico [6, 8 e 9], tratou sobre a reformulacdo de toda a imagem, cores, simbolos,
vestimentas e veiculos da PRF, baseada no combate robusto a desvios funcionais, seguido do
desenvolvimento de um planejamento estratégico, seguido de uma reformulacéo da imagem e
da comunicacdo da PRF. Envolveu o estudo de psicologia comportamental e psicologia
aplicada, como objetivo de conceber uma estratégia de comunicagdo institucional e

comunicagdo com a sociedade; a fim reposicionar a marca da PRF no pais.

Este projeto foi relatado de forma unanime e espontanea por todos os entrevistados

como um dos principais casos de inovacao organizacional na PRF.

4.2.2. Projeto de reformulacdo do armamento da organizacao
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O projeto de reformulacdo do armamento da organizacéo possibilitou a substitui¢do de
todo 0 armamento de porte individual dos policiais rodoviérios federais. E apontado como
inovador pelos gestores de nivel estratégico [6, 8 e 9], por ter introduzido “uma nova

perspectiva de internalizagao da ciéncia nas decisdoes da PRF” [8].

O desenvolvimento deste projeto envolveu uma parceria com policias norte-americanas,
utilizacdo de dados de pesquisas balisticas e a repeticao dos testes norte-americanos no Brasil.
Os resultados destes testes subsidiaram os esforgos organizacionais na autorizacdo para
aquisicdo de armas de calibres até entdo inacessiveis aos policiais e na consequente troca de

todo o armamento de porte individual dos Policiais Rodoviarios Federais.

Esta mudanca foi referenciada por entrevistados de nivel tatico e operacional como uma
reconhecida inovacdo organizacional; no entanto, em nivel estratégico, considera-se ndo a
substituicdo do armamento como inovagdo, mas sim todo o processo de construcao, baseado

em modelos, testes e estudos cientificos como a principal inovacao organizacional.

Né&o obstante, as contribuicdes dos entrevistados convergem na indicacdo de indutores

e barreiras constatados ao longo de todo o processo.

4.3. Mudangas e Inovagdes Descontinuadas

Esta sesséo tem como objetivo apresentar as evidéncias coletadas durante as entrevistas
semiestruturadas e que se relacionam com a percepcao dos entrevistados acerca de casos de

inovagdes e mudangas descontinuados.

Uma primeira e importante questdo é que os trés casos chancelados como inovagoes

nesta pesquisa permaneciam difundidos e institucionalizados até 0 momento das entrevistas.
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Desta mesma forma, permanecem difundidas e institucionalizadas as duas mudancas

reconhecidas internamente como inovacdes pelos entrevistados.

As evidéncias amparam-se nas percepcGes dos entrevistados acerca de mudancas
organizacionais significativas que tenham sido descontinuadas; e das suas percepc¢des sobre

como os indutores e as barreiras relacionam-se com tal descontinuidade.

As evidéncias acerca da descontinuidade das inovacdes foram coletadas principalmente
nas respostas dos entrevistados acerca das barreiras & inovacdo. E possivel adiantar que o
surgimento de barreiras relacionadas as “caracteristicas das inovaces” podem ser as principais

questdes motivadoras das suas descontinuidades ao longo do tempo.

Registrou-se que as mudancas e inovagdes sujeitam-se permanentemente ao patrocinio
dos gestores; neste palmar, a sucessdo de gestores implica também na redefinicdo das
prioridades organizacionais e na alteracdo de rotinas consolidadas, que tanto podem
descontinuar projetos ja institucionalizados, como encerrar projetos em andamento pela simples

retirada de patrocinio do gestor, ou pela mudanca de orientacdo politica.

As colaboracdes dos entrevistados apontam a possibilidade de relacionar as
descontinuidades de mudangas e inovagdes a auséncia do indutor interno “estratégia
organizacional”, que, caso presente, poderia definir direcdes, objetivos e indicadores de
desempenho alinhados com 0s recursos organizacionais vinculados a visdo estratégica da PRF,
e ndo as mudangas de gestdo. Destaca-se aqui as seguintes contribuigdes de entrevistados:

"Ainda existe a questdo que o ambiente policial é muito travado por varios aspectos. Temos ainda a

possibilidade de gestdes pendulares, quando um gestor promove avangos e um outro regride. Cada gestor da a

sua cara a organizacao." [8]

"inovacdes de sucesso podem ser descontinuadas? - Com certeza, porque é isso, por exemplo, uma
inovagdo na area de transito pode ndo mais ser patrocinada por um gestor que tenha outro foco e, uma vez

retirado o patrocinio, a inovacao é descontinuada.” [4]
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Dentre os projetos de mudanca e de inovagdo descontinuados ou sobrestados, foram
relacionados: (i) vinculagdo da evolugédo na carreira a uma trilha de aprendizado; (ii) aquisicao
de equipamentos para reformular as instrucdes de tiro; (iii) projetos de amplo investimento em
obras e estruturas de engenharia civil; (iv) investimento em radio digital; e a (v) implantacéo

de ferramentas digitais em nuvem para comunicagéo interna.

4.4. Indutores Internos

Neste bloco buscou-se identificar a percepcdo dos entrevistados acerca dos indutores
internos aos processos de mudanca e inovacdo, a luz do modelo tedrico que os categoriza em
(i) estratégia organizacional; (ii) clima organizacional; (iii) lideranca estratégica; (iv)

empreendedorismo e (V) recursos organizacionais intangiveis (AGOLLA; LILL, 2016, 2013).

A diferenciacdo entre os niveis profissionais permitiu observar que a experiéncia
administrativa possibilita diferentes percepcdes sobre os indutores internos presentes na

organizacao.

O indutor interno “‘estratégia organizacional”, por exemplo, ¢ um tema recorrente nas
falas dos servidores de nivel estratégico, no entanto, é pouco mencionado pelos servidores de

nivel tatico e operacional.

Primeiramente, uma questdo importante a se observar é que na Policia Rodoviaria
Federal os cargos de gestdo sdo de livre nomeacéo, ndo possuindo relagdo com tempo de servico

ou com nivel funcional.

Apesar de uniformizada, a PRF é uma policia civil de cargo unico, ou seja, ndo ha

hierarquia de patentes, como nas policias militares, nem diferenciacdo entre cargos, como
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delegados, escrivaes e agentes, a exemplo da Policia Federal e das Policias Civis. Isto significa
que todos os servidores acessam a profissao no nivel operacional e a evolugéo na carreira, fruto
de promocdes e progressdes ndo implica em elevacdo do nivel hierarquico, uma vez que este
depende de critérios subjetivos de indicacdo e nomeacdo a partir dos niveis hierarquicos

superiores.

Retornando ao indutor interno “estratégia organizacional”, os entrevistados de nivel
operacional e tatico o mencionaram apenas cinco oportunidades, ainda assim, em apenas duas
dessas oportunidades indicaram a sua presenca, face a criacdo da Coordenacdo de inovacgéo

(INOVA).

Por outro lado, sob a perspectiva dos atores estratégicos, a “estratégia organizacional”
parece associada a atuacdo do gestor e ndo como uma politica organizacional organizada, em

que pese também terem citado a Coordenacéo de Inovacao.

Sob tal perspectiva, € interessante observar que um dos entrevistados de nivel
estratégico aponta que definir e priorizar areas organizacionais de inovagdo engessaria este
processo, fato que ndo seria interessante face as demais caracteristicas da organizacdo, destaca-
se a seguir a fala do entrevistado [6]:

“Nds ndo temos na PRF o processo de inovagao mapeado. Particularmente, eu acho que deve continuar

assim, pois mapear o processo de inovagdo € tentar engessar a criatividade. Nos temos a possibilidade do

pensamento inovador nascer nas pontas (botton-up). ”

Por outro lado, os atores estratégicos demonstram conhecimento sobre metodologias
para conquistar multiplicadores e superar eventuais resisténcias que possam surgir no processo
de implantacdo das mudancas e inovacgdes. Uma légica semelhante foi percebida ao tratar-se

sobre o indutor interno “clima organizacional”. Este foi um indicador com apenas uma mengao
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por atores estratégicos. A maioria das mences foi realizada por servidores de nivel tatico e as
percepcOes apontam que nao hd um ambiente favoravel a inovacgdo, inclusive questiona-se a
auséncia de reconhecimento interno dos esfor¢os em busca de soluc@es inovadoras; no entanto,
sugerem que a “hierarquia caodtica” aliada as vontades individuais dos servidores em resolver
problemas criam um ambiente acidental propenso a inovacao, apesar de ndo ser uma construcao

institucional.

Uma percepcao interessante, que apesar de indicar que a organizacdo ndo propicia um
ambiente de reconhecimento e valorizacdo dos esforcos em busca de inovacdes, parece em
sintonia com o externado pelo gestor que defendeu a importancia de ndo se mapear nem

engessar 0s processos criativos, como forma de estimular as inovacdes bottom-up.

Sob outra perspectiva, a proposta de ndo definir nem priorizar areas de foco,
desenvolvimento ou priorizacdo de inovagdes na estratégia organizacional, também parece
impactar na percepcdo dos entrevistados sobre o indutor interno “lideranca estratégica”, que
ndo teve nenhuma mencdo pelos atores operacionais. Por outro lado, os atores de nivel tatico
apontaram exemplos pontuais de lideranca em que o gestor exerceu papel fundamental no
desenvolvimento de inovacdes, o0 que pode demonstrar que esta € uma caracteristica pessoal de

alguns gestores e ndo uma construcdo institucional.

No nivel estratégico, 0s respondentes indicaram caracteristicas de lideranca que
caminham em sintonia com o quadro tedrico de Agolla e Lill (2013), como pensamento critico,
pensamento divergente, habilidade na resolucdo de problemas, habilidades analiticas e
pensamento estratégico, a exemplo das seguintes passagens:

"Para aprovar um projeto, acho necessario separar aquilo que é importante, 0 que é necessario e o que

é inovar por inovar. E necessario? vai dar resultado social? sdo perguntas que eu fago." [9]
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"Existem pessoas que enxergam as barreiras e resisténcias como adversarias, mas provavelmente sejam

catalizadores para a busca de soluces, se bem gerenciadas." [6]

"Entdo, em todos eles, nos tivemos, em maior ou menor grau, resisténcias, mas sempre com capacidade

para superar essas resisténcias.” [6]

"A primeira coisa que fazemos é um diagndstico, dos problemas existentes e de como
solucionar. Problemas existem muitos, mas é preciso apontar solu¢des. Entdo aquilo que é
exequivel, nds tentamos. . Também era importante demonstrar para os servidores e gestores, que
independente do problema, deveriamos tentar solucionar dentro daquilo que tinhamos condigéo de

executar." [9]

O indutor interno mais destacado por todos os entrevistados foi o “empreendedorismo”.
Os entrevistados foram unanimes em apontar habilidades individuais dos servidores como um
importante ativador de novas ideias na organizacdo. Foram destacadas habilidades nos trés
principais eixos do empreendedorismo: (i) habilidades psicoldgicas; (ii) habilidades
interpessoais e (iii) habilidades técnicas, a exemplo dos trechos destacados abaixo:

“O policial, ao longo do tempo, foi desenvolvendo e aprimorando a capacidade de responder a condigdes

adversas em cenarios caoticos. O PRF é um resolvedor de problemas" [6]

"Entdo acaba sendo mais facil o servidor que tras uma ideia ja "ajeitada” para o gestor s6 comprar a
ideia, ou ajustar alguma coisa secundéria. Entao, o gestor ndo sabe como conduzir esse processo de identificacdo

de um problema até idealizar uma solucao criativa" [4]

"Fazemos pelo prazer de ver um problema resolvido, pelo prazer da entrega e de contribuir com a

organizacéo" [4]

"Oque acontece, o policial 14 na ponta enxerga um problema, enxerga uma solugdo, tenta achar esta
solugdo e por vezes encontra solucles superinteressantes que as vezes cabem no Brasil todo, adotam e a PRF

acaba adotando para si aquela solucéo." [7]

“esse desgaste mental de precisar convencer o [patrocinador] de que mais pra frente os dados estariam

certos, mas precisava de um tempo, foi dificil, mas deu certo!" [2]

"como ndo existia um corpo mais técnico com conhecimento sobre a proposta que tinhamos, nos
conseguimos iniciar o projeto de baixo para cima - botton-up - e esta iniciativa nascida das nossas observagdes

foi mais interessante, tendo a delimitacéo da necessidade sido apresentada pelo gestor/patrocinador.” [3]
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"A (nica coisa que facilita o surgimento de inovacdes é a vontade do servidor. S&o pessoas
muito boas querendo fazer o trabalho dar certo, porque o espirito de inovar, o espirito de querer
fazer diferente é daquela pessoa; parte daquela pessoa e ele deve ser incentivada. Entao sdo alguns
poucos servidores que d&do o sangue, que nao se preocupam com o salario nem em ter os louros de

reconhecimento daquela inovacao, eles querem é ver acontecer." [5]

Finalmente, o indutor interno “recursos intangiveis” foi destacado por falas que
ressaltavam como as caracteristicas organizacionais possibilitam que as habilidades dos

servidores sejam administradas e possibilitem o desenvolvimento de solugdes criativas.

As caracteristicas de carreira de cargo Unico, a auséncia de hierarquia entre patentes e
cargos, o0 acesso a profissao facultado por meio de concurso pablico aberto a qualquer formacao
em nivel superior, a possibilidade de ascensdo profissional independentemente de pré-
requisitos, a possibilidade de realizagdo de capacitacdes em areas diversas e a forma como todo
esse sistema interage facultando aos servidores autonomia para testar solugfes ndo ortodoxas e
oportunizar o desenvolvimento das pessoas em suas areas de interesse, sdo relacionadas como
importantes caracteristicas que possibilitam o desenvolvimento do empreendedorismo entre 0s
servidores. Sobre tais caracteristicas, € possivel destacar as seguintes falas dos entrevistados:

"A PRF sempre valorizou a criatividade dos policiais. Como somos uma policia de carreira Gnica, sem
hierarquia entre cargos, isso é um estimulo para todos que queiram apresentar propostas ou projetos novos." [9]

"Acredito que a PRF aumentou muito a capacidade de inovagdo interna quando comegamos a enviar

alunos para cursos fora da organizagéo" [6]

"Possibilidade de trabalhar em diversas areas diferentes, realizar capacitag@es diversas e liberdade para

aplicar tais conhecimentos."” [1]

"A ideia foi sendo incubada, entdo apenas um de nos realmente tinha capacitacao acerca do objetivo do
projeto de inovacgao e o restante da equipe foi correndo atras de forma autodidata, tentando conseguir executar

as rotinas necessarias. Fomos construindo essa inova¢do com o carro andando.” [3]

"A PRF tem um tesouro muito grande, que sdo os PRFs. A PRF é uma organizacao policial

gue se vocé precisar criar uma musica, tem um musicista, Se vocé precisar criar uma instrugéo
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normativa sobre afastamento médico por problema dentario, tem dentista para fazer isso; se vocé
precisar fazer uma especificacio técnica de viatura, tem servidor que é engenheiro mecanico e é
capaz de fazer isso. Considero esta a maior riqueza da PRF, a diversidade de conhecimentos dentro

da organizagdo." [4]

"N6s somos uma policia de nivel superior e entra gente de todo tipo de formacao, as mais
variadas possivel. Além disso temos um quadro administrativo muito reduzido, fazendo com que os
policiais/outra profissdo assuma outras posicdes que ndo tem muita relacdo com o trabalho
operacional, entdo a juncao destes trés inéditos: policial + profissdo que ele carrega + outra area

especifica = ajuda muito a ter solugdes nao ortodoxas." [7]

A seguir é apresentado o quadro 09, com as principais contribuicdes dos entrevistados

categorizadas como indutores internos, segundo o modelo de Agolla e Lill (2013).



Quadro 09 — Indutores internos
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Indutores internos

Caracterizagdo dos entrevistados

Estratégico

Tatico

Operacional

Estratégia
organizacional

"Na PRF, essa trajetoria passa por inovagoes deste
aspecto, desde a modelagem da organizacdo, da
sua formatacdo, da modelagem do perfil de
servidor e de carreira, do modo de fazer as tarefas,
do ambiente de atuacdo; ... Foram inGmeros
projetos de inovagdo, mas os principais eixos
passam pela modelagem da estrutura de
governanca da PRF e pela politica de ensino e
aprendizagem."” [6]

(...) "isso tem sido demonstrado nos dltimos
anos, em relagdo a quantidade de
ferramentas de TI que surgiram tanto para a
questdo operacional quanto para o proprio
cidaddo... PRF na pista tem vérias fermentas
para facilitar e melhorar seu trabalho, a
prépria area de inteligéncia tem varias
ferramentas novas que sdo utilizadas... A
compra de uniformes virou um padrdo e
referéncia para outros 6rgaos, o0 armamento
novo, as viaturas ..." [1]

"O laboratorio de inovagdo da PRF tem essa
ideia de ajudar, assim... se vocé tem um
problema e tem uma solugdo em mente, mas
vocé ndo tem como implementar, vocé pode
entrar em contato com o laboratério INOVA
que eles vao ajudar.” [2]

"guando o i2 nasceu, e é natural dentro da curva
de aprendizagem deste tipo de ferramenta, nds
achavamos que poderiamos concluir o i2 em 18
meses, mas ele durou 7 anos. Até porque ele foi
crescendo em escopo, em entregas, na
compreensdo dos patrocinadores sobre oque era o
projeto” [6]

"Percebemos que era algo tdo importante e
necessario, entdo foi criado um grupo de
trabalho, com apoio da Direcdo executiva,
tanto que foi criada a coordenacdo de
inovacdo e lideranca pela necessidade de se
ter um estrutura para este assunto™ [7]

"Nos ambientes por onde eu passei, vi muito
isso. A inovacdo sendo incubada e de repente
surge uma nova diretriz e vocé deixa em
stand-by o desenvolvimento daquela
inovacdo em andamento e tem que se dedicar
a uma outra definida como prioridade." [3]




"Nés ndo temos na PRF o processo de inovagao
mapeado. Particularmente, eu acho que deve
continuar assim, pois mapear 0 processo de
inovagdo é tentar engessar a criatividade. Nos
temos a possibilidade do pensamento inovador
nascer nas pontas (botton-up). Normalmente, ele
parte da percepcéo da solugdo de um problema por
um servidor que vivencia aquele problema. A
depender da rede de relacionamentos desse
servidor, o projeto de inovacdo pode seguir um
canal hierarquico tradicional: apresenta para o
chefe imediato, que apresenta para outro chefe,
que apresenta para outro chefe, e assim por diante.
Mas como na PRF as relages sdo mais fluidas,
ele pode conseguir intervir no processo de
inovacgdo ao largo da estrutura organizacional. O
servidor desenvolve uma solucéo, que passa para
outro servidor, que comeca a utiliza-la, que passa
para outro e vai se disseminando e criando uma
base critica que pauta outras instancias da
organizacdo." [6]
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"Falta também um pouco de explicacédo para
0 publico interno, sobre o porqué das coisas.
O porqué de determinadas decisGes da
gestdo, que sdo tomadas sem qualquer
justificativa ao efetivo." [5]

"A nossa ideia é que a PRF precisa de um
laboratério de inovacdo, que organizaria e
patrocinaria boas ideias, como o INOVA, com
foco nas solugdes top-down™ [6]




"Entdo a DG autorizou a reformulagdo da imagem
das viaturas, postos, uniforme, simbolo, logotipo,
tudo! Tudo alinhado com uma inovacdo baseada
no combate robusto a desvios funcionais na PRF,
seguido do desenvolvimento de um planejamento
estratégico, seguido de uma reformulacdo da
imagem e da comunicacdo da PRF" [8]
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"A comunicacdo do projeto é mantida submersa,
vocé atrasa a0 maximo a comunicagdo e quando
tem condicdo de implantar a mudanca toda, vocé
a faz de uma vez sé. Este é um ponto da gestéo da
mudanca. Outro ponto, é a tentativa de cooptar o
méximo de inimigos e dos inovadores, para
comprarem o projeto. Entdo, depois que j& havia
condicdo de implementar o projeto, chamamos
essas pessoas para validar os critérios e permitir
gue essas pessoas se envolvessem no projeto e
também o defendessem como se fosse deles."” [8]

"0 submetemos a 6 Estados, em 5 regides do pais,
submetemos o projeto aos policiais, publicamos a
experiéncia, permitimos que o0s servidores
expressassem suas opinides, ouvimos as opinides
e levamos para o laboratorio. No final das contas,
o produto final foi defendido por eles. Esses foram
pontos importantes na gestdo das mudancas.” [8]




"Outra perspectiva é a inovacdo em bordas,
realizada por equipes pequenas, fora do radar
central da administracdo. Isolamos equipes que
fizeram seu trabalho por fora... as vezes nao é
possivel resolver um problema dentro da
instituicdo, mas se vocé coloca uma equipe
qualificada, fechada, fora do radar, para promover
mudancas e na hora da implementacéo vocé busca
cooptar os inovadores da instituicdo para comprar
aquele projeto e o vender como se fosse deles, é
sensacional. Por isso a estratégia de atrasar a
divulgacdo. Para ndo dar tempo do processo
psicolégico de autodefesa e de negagdo/oposicao
passiva, oposicdo ativa, depressdo e aceitacdo. Se
VOCé consegue atrasar a0 maximo a curva para que
esses processos de oposicdo ativa e oposicdo
passiva ndo se espalhem e contaminem muitos
servidores, vocé tem maiores chances de sucesso.
Vocé deve conquistar os stakeholders internos.
Vérias grandes empresas utilizam esta estratégia"

(8]
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"As inovacles, por conta de gestdo, o policial
comum nao sabia nem oque significava gestéo,
metas, indicadores, avaliacdo de desempenho.
Tivemos que treinar e capacitar principalmente os
gestores, para que eles fossem os multiplicadores
e explicassem nas regionais como funcionava a
gestdo operacional. A maior estratégia para
superar essas dificuldades foi adotar uma gestdo
participativa, sem impor ao efetivo. Por isso levou
mais de 2 anos para conseguir fazer as pessoas
participarem, entender nossos objetivos, priorizar
as a¢Bes com foco em resultado social.” [9]
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"A criacdo do escritério de projetos visou
justamente possibilitar medir e avaliar os
resultados. Os projetos de inovagdo estruturantes,
como o de radio comunicagdo, nasceu de uma
demanda do departamento, que precisava mudar
do sistema anal6gico para o digital. Foi um a
grande mudanga na época.” [9]

"Na época do i2 nés criamos uma logo que era a
frase "orgulho de pertencer”. Esta frase
significava justamente isso, a possibilidade de o
servidor se sentir parte de todos 0s processos da
organizacdo. O servidor se sentir como um ator
importante na organizacdo e parte de algo maior.
NoOs tentdvamos mostrar isso para os gestores
regionais, que ele precisava ouvir o servidor e as
suas necessidades” [9]

"Uma das condi¢Bes para criar este ambiente
favordvel a inovacdo foi justamente quando o

Clima Ministro apoiou garantindo apoio politico a DG,
para que adotasse decisdes técnicas a partir
daquele momento." [9]

"Esse estimulo depende mais da boa vontade "A PRF sempre da um jeito de superar as
individual, pois o colega estaria extrapolando barreiras. Se ndo é possivel de uma forma,
suas obrigagdes quotidianas para trazer vamos tentar de outras até conseguir...
coisas novas." [1] Estimula a busca de solugdes criativas.” [2]




"Resumindo, a demanda por este sistema é
antiga e so foi possivel realizar quando o
cenario ficou favoravel, porque tivemos
diversas tentativas ao longo do tempo, mas
ndo deram certo ou ndo tiveram
continuidade. E preciso ter as pessoas certas,
no lugar certo e com vontade de fazer tudo
funcionar.” [1]
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"A minha organizacdo ndo estimula os
servidores a buscar solucBes criativas.
Dependendo da gestdo, a organizacao estara
mais aberta, ou menos, a solugdes criativas
apresentadas por servidores." [5]

"E um grande problema que temos na PRF,
pois muitas vezes 0 reconhecimento é um
tapinha nas costas e um muito obrigado e
isso nem € tanta culpa do gestor, mas sim da
maquina como um todo, que ndo tem
ferramentas para valorizar o servidor." [1]

7

"acho que ainda é o sistema cadtico de
hierarquia que facilita esse desenvolvimento
de inovagdes. Como ndo h& uma hierarquia
muito definida, acaba sendo uma falha
também, porque o sistema de inovacdo
deveria ter um catalisador." [7]




"0s gestores, eu acho que estdo predispostos
a inovagdo.. N&o € uma construcdo
organizacional. As nossas chefias ainda néo
tém um caminho muito sélido para chegar a
chefia, entdo isso faz com que o chefe
dependa do contexto e ndo participe da
construgdo desse contexto; entdo o chefe
chega la e ja encontra este ambiente
acidental... algumas é&reas sdo mais
propensas, sdao mais incentivadas a inovar,
mas no contexto geral, a chefia chega e ja
encontra um contexto de inovagdo em quase
todas as areas" [7]
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"N&o sei se a instituicdo estimula o servidor
a buscar solucdes criativas, isso me parece
mais relacionado ao nosso contexto de
estrutura hierérquica, a nossa liberdade que
ajuda, mas ndo é uma solucio pensada. E
muito mais um contexto acidental do que
uma construcéo institucional” [7]

Lideranca

"Entéo, em todos eles, nos tivemos, em maior ou
menor grau, resisténcias, mas sempre com
capacidade para superar essas resisténcias. N&o
lembro de nenhum em que a argumentacdo
politica tenha sido maior que a argumentagdo
técnica, da necessidade real da organizagdo. Mas
tudo que mexe com o status quo gera resisténcia.

" [6]

"O corregedor geral foi corregedor regional,
ele ja conhecia as dificuldades que existiam
e uma das grandes vontades que ele trouxe

foi tentar melhorar questdes de gestao" [1]




"EXistem pessoas que enxergam as barreiras e
resisténcias como adversarias, mas
provavelmente sejam catalizadores para a busca
de solucgdes, se bem gerenciadas.” [6]

"ele conseguiu formar uma equipe
multidisciplinar, que foram os cabecas da
inovagédo implantada" [1]
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"Para aprovar um projeto, acho necessario separar
aquilo que é importante, oque é necessario e oque
é inovar por inovar. E necessario? vai dar
resultado social? sdo perguntas que eu faco.” [9]

"A coordenagdo fez, por demanda do
corregedor geral... ele ja conhecia as
dificuldades que existiam e uma das grandes
vontades que ele trouxe foi tentar melhorar
questdes de gestao” [1]

"A primeira coisa que fazemos é um diagndstico,
dos problemas existentes e de como solucionar.
Problemas existem muitos, mas é preciso apontar
solugdes. Entdo aquilo que é exequivel, nds
tentamos. Também era importante demonstrar
para os servidores e gestores, que independente do
problema, deveriamos tentar solucionar dentro

daquilo que tinhamos condicao de executar.” [9]

"0 gestor bancou a ideia e ficamos 2 anos
realizando este projeto. A continuidade da
gestdo pelo tempo necessario a implantagao
da ideia também foi uma questdo importante.
Atualmente, ja houve a mudanga do gestor e
esta iniciativa continua implementada e
vigente" [4]




Empreendedorismo

"nés temos um ponto muito forte na PRF, que é a
capacidade cultural da organizag8o de se adaptar
aos mais diversos cenarios possiveis. O policial,
ao longo do tempo, foi desenvolvendo e
aprimorando a capacidade de responder a
condi¢des adversas em cenarios cadticos. O PRF
é um resolvedor de problemas" [6]

"Entdo acaba sendo mais facil o servidor que
traz uma ideia ja "ajeitada" para o gestor s
comprar a ideia, ou ajustar alguma coisa
secundaria. Entdo, o gestor ndo sabe como
conduzir esse processo de identificagdo de
um problema até idealizar uma solugdo
criativa” [4]
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"Acho que eu me motivei afazer a tarefa
mais por caracteristica minha do que por
convencimento pelo chefe" [2]

"Este modelo de gestdo ndo existia em nenhuma
outra superintendéncia da PRF. N&o era apenas
um modelo de gestdo administrativa; também era
um modelo de gestdo operacional que foi,
inclusive, reconhecido pelo entdo Ministro de
Justica™ [9]

"A ideia desta inovacgao nasceu apds a minha
especializacdo em andlise de dados, entdo eu
tinha percepcédo do problema, mas néo tinha
percepcdo da solu¢do nem os conhecimentos
necessarios a execucdo do projeto. Entdo,
acumulando estes conhecimentos e com a
aprovacdo do projeto pelo gestor foi possivel
desenvolvé-l1o." [4]

"Ent&o havia todo o trabalho de explicar para
o0 [patrocinador] o porqué do projeto seria
melhor, que o ganho seria maior, que 0s
dados seriam fidedignos e esse desgaste
mental de  precisar  convencer 0
[patrocinador] de que mais pra frente os
dados estariam certos, mas precisava de um
tempo, foi dificil, mas deu certo!" [2]

“Toda a ideia do 12 nasceu no sofd da minha casa,
apos eu realizar um curso de programa de gestdo
de mudancas do PMI, eu, sozinho, em viagem
internacional a Istambul”

"Até o ponto em que "desistimos" do apoio
da DTIC e fomos o mais longe que
conseguimos sem eles. O projeto era
prioritario para a CG, ndo para a PRF" [4]

"como ndo existia um corpo mais técnico
com conhecimento sobre a proposta que
tinhamos, nds conseguimos iniciar o projeto
de baixo para cima - botton-up - e esta
iniciativa nascida das nossas observagdes foi
mais interessante, tendo a delimitacdo da
necessidade  sido  apresentada  pelo
gestor/patrocinador.” [3]




"Fazemos pelo prazer de ver um problema
resolvido, pelo prazer da entrega e de
contribuir com a organizacéo™ [4]
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"A Unica coisa que facilita o surgimento de
inovagBes é a vontade do servidor. S&o
pessoas muito boas querendo fazer o
trabalho dar certo Porque o espirito de
inovar, o espirito de querer fazer diferente é
daquela pessoa; parte daquela pessoa e ele
deve ser incentivada. Entdo séo alguns
poucos servidores que dao o sangue, que ndo
se preocupam com o salario nem em ter 0s
louros de reconhecimento daquela inovagao,
eles querem é ver acontecer." [5]

"no inicio, fruto da minha formagdo ... ja
sentia uma caréncia em formas de comunicar
0 que faziamos e de como melhorar
consultas com finalidade de policiamento™

[7]

"Oque acontece, o policial 14 na ponta
enxerga um problema, enxerga uma solug&o,
tenta achar esta solugdo e por vezes encontra
solugBes superinteressantes que as vezes
cabem no Brasil todo, adotam e a PRF acaba
adotando para si aquela solugdo." [7]




Recursos intangiveis

"Acredito que a PRF aumentou muito a "Possibilidade de trabalhar em diversas
capacidade de inovagdo interna quando areas diferentes, realizar capacitagdes
comegamos a enviar alunos para cursos fora da diversas e liberdade para aplicar tais
organizacao" [6] conhecimentos.” [1]
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"... 6 um canal fechado para os servidores e
se um servidor tem expertise em alguma
coisa, ele grava um video, explica como faz
e todos podem assistir, ajudando na
disseminacéo de informagdes"” [2]

"A PRF tem um tesouro muito grande, que
sdo os PRFs. A PRF é uma organizagdo
policial que se vocé precisar criar uma
masica, tem um musicista, Se vocé precisar
criar uma instrucdo normativa sobre
afastamento médico por problema dentario,
tem dentista para fazer isso; se vocé precisar
fazer uma especificacdo técnica de viatura,
tem servidor que é engenheiro mecénico e é
capaz de fazer isso. Considero esta a maior
rigueza da PRF, a diversidade de
conhecimentos dentro da organizag&o." [4]

"A PRF sempre valorizou a criatividade dos
policiais. Como somos uma policia de carreira
Gnica, sem hierarquia entre cargos, isso é um
estimulo para todos que queiram apresentar
propostas ou projetos novos." [9]

"A ideia foi sendo incubada, entdo apenas
um de nos realmente tinha capacitagdo
acerca do objetivo do projeto de inovacdo e
0 restante da equipe foi correndo atras de
forma autodidata, tentando conseguir
executar as rotinas necessarias. Fomos
construindo essa inovacdo com o carro
andando." [3]

"No6s somos uma policia de nivel superior e
entra gente de todo tipo de formacéo, as mais
variadas possivel. Além disso temos um
quadro administrativo muito reduzido,
fazendo com que os policiais/outra profissao
assuma outras posi¢cdes que ndo tem muita
relagdo com o trabalho operacional, entéo a
juncdo destes trés inéditos: policial +
profissdo que ele carrega + outra Aarea
especifica = ajuda muita a ter solugdes nao
ortodoxas." [7]

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas evidéncias coletadas.
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4.5. Indutores Externos

Este bloco destinou-se a apresentacao dos indutores externos aos processos de mudanca
e inovacdo na PRF identificados nas entrevistas semiestruturadas, categorizados em
consonancia com o referencial tedrico em (i) politicos; (ii) econdmicos; (iii) sociais; (iv)

tecnoldgicos;(v) ecologicos; e (vi) juridicos (AGOLLA; LILL, 2013).

Os atores organizacionais de nivel tatico e estratégico foram os que mais relacionaram
influéncias externas a criacdo de um ambiente propicio a inovacao. Por outro lado, os atores
operacionais ndo relacionaram o ambiente externo com o desenvolvimento de inovacGes, seja

na condicao de indutores ou de barreiras.

Os indutores externos politicos destacaram-se entre 0s mais citados por todos os
entrevistados. O direcionamento organizacional para atender politicas publicas focadas nas
necessidades e expectativas dos cidaddos, aliado as mudancas provocadas por vontades
politicas e, principalmente, pelas cobrancas de érgdos de controle, evidenciaram-se como as
principais condi¢des externas para um ambiente propicio a inovagdo na PRF, como depreende-

se das seguintes falas:

“Eu acredito que a PRF tem sido mais incentivada pelos 6rgdos de controle, do que bloqueada ” [2]

“Entdo, como oque favoreceu: O diagndstico que nos tinhamos sobre toda a PRF e 0 apoio do Ministro
da Justica, que garantia apoio politico, orcamentario e em estratégias como reformulagdo da capacitagdo dos

servidores; criar uma visdo com foco na gestao e no servico para a sociedade ” [9]

“O governo federal tem interesse, a ENAP estimula muito isso, ela tem uma estrutura, um
laboratério de inovacéo e cursos voltados para a inovagéo. Entao, os fatores externos me parecem
positivos para que as inovagdes ocorram, até mesmo se vocé for ao ministério publico e pedir ajuda

com um TAC, me parece que existe um ambiente favoravel para a inovagao ” [4]

“positivamente, percebemos uma crescente necessidade da sociedade, do governo, dos

parceiros conectados com a PRF, de qualificacdo e ampliacdo dos servigos da PRF. Isso acaba
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estimulando o ambiente positivo, pois a todo momento esta rede esta pressionando por evolucéo,

acelerando os processos internos de mudanca ” [6]

Nenhum dos entrevistados relacionou condi¢des que pudessem ser categorizadas como
indutores externos econdémicos, ecolégicos e juridicos. Por outro lado, tais questdes também

ndo sdo apontadas como barreiras significativas, como serd demonstrado mais a frente.

Quanto aos indutores externos sociais e tecnoldgicos, estes puderam ser percebidos em
algumas poucas falas, algumas vezes se confundindo com os indutores externos politicos, como

0 entrevistado que associou as necessidades socias as vontades politicas.

Os indutores tecnolégicos, por outro lado, apesar de lembrados em poucas entrevistas,
séo apontados como importantes ferramentas que possibilitam o desenvolvimento de inovacdes,
a exemplo do caso de inovacgédo desenvolvido pela Corregedoria-Geral da PRF e premiado pela
CGU, onde foram utilizadas ferramentas tecnoldgicas até entdo inacessiveis a organizacao, que
vinha buscando implantar o projeto premado desde o ano de 2015:

“Porque em 2015 deu errado? — A diferenca é, em primeiro lugar, o desenvolvimento tecnolégico, que

hoje foi possivel utilizar as ferramentas google, que permitiu criar uma ferramenta de repositério gratuita,

institucional, custo zero. Em 2015, ndo havia esta tecnologia de tao facil acesso ” [4]

As principais contribuicdes dos entrevistados categorizadas como indutores externos,

segundo o modelo de Agolla e Lill (2016, 2013) sdo apresentadas a seguir no quadro 10



Quadro 10 — Indutores externos
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Indutores externos

Caracterizagdo dos entrevistados

Estratégico

Tatico

Operacional

Politicos

“Desde 2010 os orgdos de controle e a forma de
pensar da administracdo publica comecaram a
motivar, através até de cobrancas, a pensar a
gestdo com um pensamento estratégico” [6]

“fator importante séo as cobrangas externas. Se
ndo houver alguém para cobrar, a gente acaba
gue acomoda. Se a gente tem um TCU, CGU,
AGU no nosso encalco, né" [1]

"positivamente, percebemos uma crescente
necessidade da sociedade, do governo, dos
parceiros conectados com a PRF, de qualificagéo
e ampliacdo dos servigos da PRF. Isso acaba
estimulando o ambiente positivo, pois a todo
momento esta rede estd pressionando por
evolucéo, acelerando os processos internos de
mudanca" [6]

"ndo sei se 0s 6rgdos de controle externo tém o
poder de interferir negativamente, pois eles
querem cada vez mais padronizar as
corregedorias™ [1]

"existem esses processos de inovagdo que sdo
provocados por inputs externos, como 6rgdos de
controle, instdncias de governo, sociedade,
estruturas da sociedade civil envolvidas com a
PRF e que clamam por servicos ou entregas que
acabam pautando a busca por soluctes” [6]

"O governo federal tem interesse, a ENAP
estimula muito isso, ela tem uma estrutura, um
laboratorio de inovacdo e cursos voltados para a
inovacdo. Entdo, os fatores externos me
parecem positivos para que as inovagdes
ocorram, até mesmo se vocé for ao ministério
publico e pedir ajuda com um TAC, me parece
gue existe um ambiente favoravel para a
inovacdo" [4]

"Eu acredito que a PRF tem sido mais
incentivada pelos 6rgdos de controle,
doque bloqueada" [2]

"Entdo, como o que favoreceu: O diagndstico que
nés tinhamos sobre toda a PRF e o apoio do
Ministro da Justica, que garantia apoio politico,
orcamentario e em estratégias como reformulacédo
da capacitacdo dos servidores; criar uma visdo
com foco na gestéo e no servico para a sociedade”

[9]

questdes externas, me parecem
potencializadoras, porque como a marca PRF se
reposicionou, muitas pessoas esperam a

inovacdo da PRF e esta expectativa do publico
externo nos permite expandir ainda mais nossas
solucdes [7]




"Foi com esta visdo que fizemos um convénio
com o IPEA para apontar quanto de economia nas
contas publicas era possivel alcancar com as
reducbes de acidentes. Com isso conseguimos
patrocinio com diversos outros agentes publicos.
Até hoje este estudo é utilizado. Antes disso,
pediamos aumento de recurso financeiro sem
subsidios técnicos." [9]
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Econdmicos

Sociais

"positivamente, percebemos uma crescente
necessidade da sociedade, do governo, dos
parceiros conectados com a PRF, de qualificagdo
e ampliacdo dos servicos da PRF. Isso acaba
estimulando o ambiente positivo, pois a todo
momento esta rede estd pressionando por
evolucéo, acelerando os processos internos de
mudanca” [6]

Tecnologicos

Existem aqueles campos ébvios, como a alocagdo
de inovagdo em TI, mas é meio 6bvio e eu acho
equivocado, porque TI, para mim, é ferramenta.
Entdo ndo acredito que se faca inovagdo por meio
de TI. [6]

"Considero que a ferramenta de inova¢do mais
significativa que a PRF implementou foi o PRF
movel. Foi a primeira instituicdo policial que
colocou dentro de um celular todas as
informacdes que o policial precisa para executar
sua atividade na pista” [4]




"Porque em 2015 deu errado? - A diferenga é,
em primeiro lugar, o desenvolvimento
tecnoldgico, que hoje foi possivel utilizar as
ferramentas google, que permitiu criar uma
ferramenta de repositorio gratuita, institucional,
custo zero. Em 2015, ndo havia esta tecnologia
de tdo facil acesso" [4]
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"A tecnologia facilita a resolugéo dos trabalhos,
mas eu ndo vejo como inovacao a tecnologia... a
tecnologia ajuda, mas ndo é um fator
fundamental para que ocorra a inovagao” [7]

Ecologicos

Juridicos

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas evidéncias coletadas.
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4.6. Barreiras a Inovacao

Esta sessdo dedica-se a apresentacdo das evidéncias sobre barreiras a inovacdo em
servicos de seguranca, coletadas por meio das entrevistas semiestruturadas, a luz da
classificacdo proposta por Cinar e colab. (2019, 2021), que as categorizaram em (i)
organizacionais; (ii) insuficiéncia de recursos; (iii) caracteristicas da inovacao; (iv) contextuais;

e (V) obstaculos a interacéo.

As evidéncias aparecem em sintonia com o referencial tedrico, ao se constatar que 0s
entrevistados estdo cientes sobre as barreiras que enfrentardo e sdo capazes de supera-las, ndo
se podendo afirmar que elas afetam negativamente aos processos de inovacdo (ARUNDEL;
CASALI; HOLLANDERS, 2015; CINAR; TROTT; SIMMS, 2019, 2021; DEMIRCIOGLU;

AUDRETSCH, 2017; TORUGSA; ARUNDEL, 2016).

As barreiras mais comumente relatadas pelos entrevistados foram barreiras
organizacionais, principalmente aquelas relacionadas a resisténcia ou falta de apoio de atores
organizacionais (EZZAMEL et al., 2014), seguida pela falta de habilidade, conhecimento e
experiéncias (MATTHIAS WEBER et al., 2014) e, em menor frequéncia, a Ineficacia na gestéo
do processo de inovacdo, impedindo o andamento das atividades (GARDNER et al., 2010;

PIENING, 2011).

A resisténcia ou falta de apoio de atores organizacionais, apesar de mais frequentemente
apontada nas entrevistas, também parece ser a barreira com maior facilidade de ser superada,
uma vez que existe a possibilidade de o servidor (i) buscar gestores de outras areas que
patrocinem a mudanca; (ii) buscar niveis hierarquicos superiores; (iii) aguardar a mudanca da
gestdo; ou, oque parece ocorrer com maior frequéncia, (iv) implementar solucdes locais,
bottom-up, que s&o institucionalizadas de forma incremental, pela simples adesdo de outros

servidores aquela solucdo, até que se tornem de conhecimento de altos gestores e sejam
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oficialmente encampadas pela organizacdo, como relata-se ter ocorrido com o PRF movel
(desenvolvimento de aplicativos que permitiram a realizacéo de consultas policiais por meio de
smartphones) e com a ja reconhecida e premiada inovacdo dos sistemas de gestdo da
Corregedoria-Geral da PRF, como destacado a seguir:

"PRF movel por exemplo, surgiu da ideia de um servidor, que colocou essa ideia na cabeca, "matou um

ledo por dia", até ter uma primeira versao. E 0 mesmo aconteceu conosco na corregedoria. Nao havia uma politica

institucional de inovacdo." [4]

"mas na época, quem estava na gestdo, no escritorio de projetos, ndo achou interessante... Depois, 0
chefe da DCC se interessou e nos convidou para conversar sobre o projeto, mas logo em seguida ele saiu do cargo

e 0 projeto também n&o caminhou" [5]

"Essa solucdo eu copiei de um colega, eu achei brilhante e vi que poderia ser aplicado também na area
de saude..., mas nédo consegui fazer 14! Mas aqui eu consegui fazer. Em alguns lugares ha uma certa resisténcia

e em outros é mais facil." [2]

"As inovacdes da base para cima, a inovacéo vai sendo adotada ja com as explicacGes.
Assim, eu fiz aqui no meu cantinho e o colega ali do lado vai adotar porque ele entendeu o porque
da adocdo daquela solugdo. No top down vocé é obrigado a adotar a solugéo, entdo tem que ter um

processo de comunicagdo muito bem estabelecido, sendo néo funciona.” [7]

"Essa era uma ideia antiga, que ja havia sido proposta por diversas vezes, mas nunca um
gestor a aceitou e permitiu a implementacéo. Isso pode ter acontecido por néo ter tido uma pessoa
com paciéncia e dedicacéo para escrever um projeto bem embasado e executavel, ou simplesmente

pelo fato do gestor ndo olhar o projeto, ou a equipe do projeto, com bons olhos" [5]

As barreiras organizacionais relacionadas a falta de habilidade, conhecimento e
experiéncias (MATTHIAS WEBER et al., 2014) foram citadas em alguns momentos das
entrevistas e merecem dois destaques: (i) falta de habilidade do gestor em lidar com processos

de inovacéo; e (ii) falta de habilidades dos servidores para desenvolverem solucdes criativas.

A falta de habilidade dos gestores parece ser superada pela liberdade que os servidores

possuem em idealizar, testar e apresentar solugdes criativas, sendo posteriormente patrocinadas
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pela organizacao apenas aquelas que se destacam e sdo adotadas por seus pares. Quanto a falta
de habilidade, conhecimento e experiéncia dos proprios servidores, estas parecem ser superadas
pela caracteristica de empreendedorismo, muito reforcada na caracterizacdo dos indutores
internos, face ao desejo e dedicacdo de servidores que querem solucionar problemas de forma

criativa, como destacado abaixo:

"Nas realidades que eu peguei, as pessoas ndo estavam capacitadas para gerar inovagfes. Apenas um
de nds tinha feito uma pds-graduacéo especifica em analise de dados e a ideia partiu muito deste colega, que

trocava ideias com a equipe, para saber como implementar a questéo tecnoldgica."” [3]

"A ideia foi sendo incubada, entdo apenas um de nds realmente tinha capacitacéo acerca do objetivo do
projeto de inovacgdo e o restante da equipe foi correndo atrés de forma autodidata, tentando conseguir executar

as rotinas necessarias. Fomos construindo essa inovag¢ao com o carro andando.” [3]

"Entdo as inovagdes vao engatinhando, pois a administragéo te passa uma demanda e néo te ensina
como resolver. No maximo, vocé tem os cursos EAD da SENASP para te ajudar a entender um pouco. Mas na

verdade a gente tem que aprender na pratica.” (falta de habilidade, conhecimento) [5]

"Eu acho que, em regra, de forma genérica, o primeiro gestor, como um chefe de delegacia,
ndo estd preparado para isso. Ele ndo pensa nisso. Mas a medida que vai subindo o nivel
hier&rquico, me parece que alguns superintendentes ja pensam nisso, ja estariam com o coracgéo
aberto para receber um projeto de inovacao, um diretor seria mais acessivel ainda.” (ineficacia na

gestdo das inovacgdes) [4]

“apesar dos gestores terem esta percepcao sobre a importancia da inovagéo, eu vejo que
ha falta da percepcéo sobre como gerir um projeto de inovagdo. Eu ja estive em reunides onde
percebi que o gestor queria fazer algo diferente, que ajudasse a resolver um problema, mas ele ndo
sabia como conduzir esse processo de inovacdo. Entdo acaba sendo mais facil o servidor que tras

uma ideia ja "ajeitada" para o gestor s6 comprar a ideia, ou ajustar alguma coisa secundaria” [4]

Quanto as barreiras organizacionais relacionadas a ineficacia na gestdo dos processos
de inovacéo, foram colhidas evidéncias que apontam que a inovagdo na PRF ocorre de forma

episodica, fruto de esforgos individuais e ndo de uma estratégia organizacional.
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Tal constatacdo parecia ja se desenhar, face a indicacdo de auséncia do indutor interno
“estratégia organizacional”; ndo obstante os entrevistados apontam a criacdo da Coordenagao
de Inovagdo (INOVA) como uma condicdo favoravel a inovagdo, mas que ainda necessita de

mais investimentos organizacionais.

Doutro lado, vale relembrar que gestores estratégicos apontaram que definir o
significado de inovacdo para a organizacdo e estabelecer linhas prioritarias de inovacao
“engessaria a criatividade” e desestimularia os servidores a desenvolverem e apresentares

solucdes criativas bottom-up.

Sob tal perspectiva, para esta organizacao parece fazer sentido conferir liberdade de
criacdo a todos os servidores, no entanto a falta de incentivos, a falta de comunicacéo interna,
a falta de um orcamento destinado a testagem de solucGes criativas e a falta de uma estrutura,
um “hub”, como definido por um dos entrevistados, sdo questdes apontadas como barreiras
organizacionais. N@o obstante, é importante relembrar que a Coordenacdo de Inovacéo é uma
das estruturas organizacionais mais recentes da PRF e pode ainda ndo ser amplamente

conhecida por boa parte dos servidores.

Sobre as barreiras organizacionais relacionadas a ineficacia do processo de inovacéo,

destacam-se as seguintes passagens:

"Dificil definir a PRF como uma organizagéo inovadora. Podemos definir a PRF como uma instituicao

gue possui casos de sucesso em inovagao, mas ndo que seja uma organizagdo inovadora. [6]

“As vezes, o mesmo projeto, em um grau de comunicacdo e envolvimento dos servidores flui bem, com
um grau de comunicacao e envolvimento baixo, ele é totalmente rejeitado. As pessoas precisam entender oque

esta acontecendo para se envolver" [6]

Hoje ja existe o INOVA, mas mesmo assim isso ndo é profundamente disseminado... Entdo acredito que
amaior barreira é que esta ainda nao é uma politica enraizada na organizacao, ainda que ja tenhamos avangado

muito em relacdo ao que era ha 5 anos atras" [4]
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"organizacao incentiva? - é algo que é factivel de acontecer, mas ndo é facil. Nao é algo que ja tenha um
orcamento esperando, uma reserva de recursos. Acho que uma boa ideia, bem organizada, bem planejada, tem

uma boa receptividade, e é factivel que acontega, mas ndo posso afirmar que ja existe algo assim" [4]

"A PRF estimula solug@es criativas? sim e ndo. O estimulo n&o é organico. E episddico, conjuntural e
visa a solugdo de problemas que incomodam alguém, desde as pequenas até as maiores inovagdes. A necessidade

é o grande driver da inovacdo" [8]

"Como barreira, eu vejo a auséncia de um indutor, um hub, um catalisador que integre as iniciativas.
Temos boas iniciativas que se perdem porque ndo as conhecemos, elas ficam perdidas nos locais mais remotos da
PRF" [7]

"organizacgdo estimula a busca por solucfes criativas? - Eu acredito que ndo estimula. A organizacao
estd aberta a boas ideias, a ideias que agreguem. Mas estimular, ndo. O INOVA ¢ bacana, é interessante, mas

ainda é muito incipiente" [4]

"A organizagdo ndo pode ficar subordinada apenas a visao individual de cada diretor-
geral. Podemos ter um diretor com foco em transito e outro com foco em criminalidade e outro com
foco em outra coisa, mas estes focos ndo podem mudar a direcdo que a organizacdo caminha a
cada mudanca. O crescimento institucional fica muito prejudicado, pois se perde a visdo de
instituicdo e fica a visdo da gestdo. Acredito que esta seja a maior barreira na PRF, ter uma viséo

de longo prazo na organizacao" [4]

"existem gestdes com maior apetite para a inovacao e outras com menor apetite. E as vezes
iSso acontece dentro de uma mesma gestdo, sem substituicio de gestores, ou por pequenas
substituicOes, devido a fatores internos, externos, ambiente e oportunidade. Isso tudo aumenta ou

diminui o apetite organizacional para os riscos a inovacao." [6]

As evidéncias coletadas apontam que as barreiras oriundas da insuficiéncia de recursos

ndo sdo significativas, também sendo facilmente superadas pela organizacao.

Um dos entrevistados de nivel estratégico apontou a articulagao politica como uma das

formas de garantir apoio e recursos orcamentarios para a organizagao; e ndo como uma barreira.

Por outro lado, atores de nivel tatico indicam que a disponibilidade de recursos humanos
e financeiros pode ser influenciada por prioridades organizacionais e por questdes politicas

internas. No entanto havendo apoio do gestor de nivel tatico estas questdes parecem
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contornaveis tanto pela definicdo de prioridades locais, quanto pela criatividade dos servidores
em identificar solucGes de baixo custo, como destacado a seguir:

""a cada passo o Ministro nos dava mais apoio, inclusive com recurso financeiro. Fizemos parcerias com

ANTT, DNIT, reformamos postos, superintendéncias, etc" [9]

"para se chegar na inovacao vao ser feitos testes e muitas vezes vao ter erros e até chegar na fase final,
vai ter muito gasto. E normal isso. Ent&o n&o vejo como uma barreira, porque se a administragao tiver interesse,

ela vai passar por isso." [2]

"mas ai batia no custo e oque aconteceu, uma parte a gente conseguia com facilidade, mas
0 custo era grande. Outra parte ja estava embutida no custo da administra¢do, mas ia demorar
muito tempo para ser produzida e a gente nédo tinha esse prazo, entdo a gente comecou a fazer
internamente, buscamos colegas que tinham boa vontade e expertise nesse assunto e se propuseram

a estudar. Foi criado dentro da corregedoria, com softwares livres, com custo zero" [1]

As barreiras categorizadas como “caracteristicas da inovag¢dao” envolvem as mudancas
cujo publico-alvo enxerga como barreiras (ROGERS, 2003). Receberam cita¢cfes que apontam
a falta de alinhamento com as necessidades deste publico, fruto principalmente da (i) falta de
comunicacdo e de esclarecimentos; e da (ii) introducdo de ferramentas de controle, como na

inovacdo patrocinada pela Corregedoria-Geral.

Quanto a falta de comunicacéo, as evidéncias apontam que as tentativas de difundir
inovacOes sem esclarecimento prévia ao publico, ou sem a sua participacdo na construcao,
tendem a estimular a resisténcia, ainda que visem a melhoria de condi¢6es de trabalho dos
servidores, a exemplo dos seguintes trechos:

"Quantas vezes vimos um aplicativo novo sendo implantado e os servidores metendo o pau. E agora ndo

vivem sem o aplicativo, porque gera insatisfacio até o pessoal conhecer a ferramenta e as vezes a ferramenta é

realmente ruim. Tem que ter a percepgao se a ferramenta é boa sé para o chefe ou para o servidor também." [1]

"A hora que o servidor entende o porque estd fazendo de determinada maneira, algumas pessoas

conseguem aceitar melhor." [2]
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"As dificuldades podem vir do pessoal mais antigo, que acha que o antigo é melhor, como foi na troca

do armamento” [5]

Mas se vocé tentar mexer na zona de conforto das pessoas, elas se opdem, como €é o caso da escala
24x72h" [8]

"Lembro de um projeto (...) que realmente néo teve uma boa aceita¢do pelo pessoal da
UniPRF, mas acredito que também foi por falta de informacéo de ambos os lados e nem foi pra
frente. A forma como o projeto é implementado, a forma como vocé aborda as pessoas, também

define a resposta dos servidores, podendo criar resisténcia e até inviabilizar o projeto.” [5]

A introducéo de ferramentas de controle, por outro lado, obriga os servidores a alterarem
rotinas e “mexe na zona de conforto”, no entanto ¢ importante esta contextualizagdo COmMo uma
barreira que foi constatada e posteriormente superada face ao apoio do patrocinador e a
estratégia de convencimento do publico-alvo. Relembre-se que esta barreira se refere ao caso
de inovacdo implementado pela Corregedoria-Geral da PRF e premiado como inovacgéo pela
CGU.

"Uma boa parte desta inovagdo na CG é o aumento do controle e a maioria das pessoas ndo gosta de

ser controlada, principalmente em seu ambiente de trabalho e quanto mais controle, mais incomodadas as pessoas
ficam." [1]

As evidéncias ainda sugerem que as caracteristicas das inovagBes podem ser as
principais questdes motivadoras das suas descontinuidades ao longo do tempo. Os entrevistados
relatam que mudancas de gestdo trazem mudancas de prioridades organizacionais e
consequentes mudancas de rotinas, que tanto podem descontinuar projetos ja
institucionalizados, como encerrar projetos em andamento, pela simples retirada de patrocinio

do gestor, ou pela mudanca de orientacéo politica.
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Sob tal perspectiva, a descontinuidade de inovagdes em processo de difusdo também se
relaciona com as barreiras decorrentes da mudanca de gestores organizacionais que entendem

por bem retirar 0 apoio aquela mudanca ainda ndo totalmente institucionalizada.

As evidéncias ainda apontam a possibilidade de relacionar as descontinuidades de
inovacOes a auséncia do indutor interno “estratégia organizacional”, que, caso presente, poderia
definir direcGes, objetivos e indicadores de desempenho alinhados com o0s recursos

organizacionais vinculados a viséao estratégica da PRF, e ndo as mudancas de gestéo.

Destacam-se aqui as seguintes contribuicdes dos entrevistados:

"Entdo pode haver uma primeira entrega, mas situagdes como mudanga de gestéo, descontinuidade de
contratos, etc, podem fazer com que o projeto pare no meio, ou ndo tenha continuidade. Entdo um primeiro

objetivo alcangado poderia ser permanente, mas ele é descontinuado" [3]

"descontinuar, talvez alguns em 2019, ligados a uma viséo de estado e sociedade que havia sido superada
no processo eleitoral. Questdes com amplo investimento em estruturas de engenharia, obra civil, tiveram que ser

redesenhados que praticamente foram descontinuados, porque a orientacdo politica mudou" [6]

""Sao coisas que se perdem com as mudancas de gest&o, esses projetos a longo prazo, pois cada um que
entra quer colocar a sua marca e as vezes ndo da continuidade a projetos bacanas que estavam sendo

desenvolvidos [5]

"Tanto questdes politicas internas quanto externas podem gerar rejeicdo nas mudancas de
gestdo, mesmo que sejam avangos no longo prazo, para quem esté reclamando. Entdo um gestor
que busca apoio, seja interno ou externo, pode ver nessa situacdo a oportunidade de descontinuar

uma inovacao para angariar apoio e se alavancar politicamente™ [8]

As barreiras contextuais fazem referéncia ao ambiente socioeconémico e normativo
onde a organizacdo esta inserida. Ganharam destaque nas referéncias a grandes mudancas
organizacionais, com possibilidade de impacto econémico no mercado nacional, como as
mudangas relacionadas a mudanca da identidade organizacional (i2) e a substituicdo do

armamento de porte individual de todos os Policiais Rodoviarios Federais.
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Vale trazer como referéncia que o projeto de mudanca da identidade institucional
reformulou todos os uniformes, tanto na apresentacdo quanto no material de fabricacéo,
equipamentos de protecao individual, cores dos veiculos, brasdo; uma infinidade de mudancas

que mobilizou o mercado por meio de licitacbes de grandes volumes orcamentarios.

A substituicdo do armamento de referéncia da PRF envolveu diversos estudos que
subsidiaram a realizacdo de licitacdes internacionais, também com grande impacto no mercado.
Conforme ja demonstrado, estes dois projetos, apesar de ndo chancelados como inovagdes para
fins deste estudo, constituem as mudancgas organizacionais internamente reconhecidas como

inovacgoes.

As barreiras contextuais vinculadas a fatores socioeconémicos foram apontadas como
questdes criticas, mas também superada por meio de esforcos técnicos patrocinados pelos

gestores estratégicos, como destacado a seguir:

"eu coloco nessa conta do risco politico, as pressdes politicas decorrentes de interesses econdémicos.
Porgue normalmente os interesses econdmicos ndo sdo manifestados através dos canais da economia, mas sim

por canais politicos. Entao, todo projeto transformador encontra resisténcia nessa esfera." [6]

"Algumas barreiras sdo 6bvias, por exemplo, o TCU, pois é um érgéo de controle externo que sempre

questiona. Outra € o setor econdmico; se 0 seu projeto tiver impacto no mercado, este setor sera uma barreira"

[8]

"De outro lado, na questao do mercado, 0 mercado se sentiu encurralado, entdo tentaram
subverter as questdes de ordem politica, técnica e juridica, com o objetivo de evitar as mudancas.
Eles foram no TCU, CGU, MPF-... tive que sentar em uma sala com o ministro da justica e quatro
senadores para explicar porque a industria téxtil nacional ndo atendia ao projeto i2... O mesmo

aconteceu com a troca de armamento.” [8]

Finalmente, as barreiras decorrentes de obstaculos a interagdo trazem uma perspectiva

sobre como interagem as partes envolvidas nos processos de inovagdes, donde quanto mais
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partes envolvidas, mais complexo se tornam os processos de inovacdo (HADJIMANOLLIS,

2003).

As evidéncias deste estudo aparecem em sintonia com o referencial tedrico,
principalmente por entrevistados que se referenciavam a inovacgdo ocorrida na Corregedoria-
Geral e as dificuldades de interacdo com a area de tecnologia. A dificuldade de interacéo entre
as duas areas foi atribuida a questdes como diferencas entre as prioridades das areas e

descontinuacdo de contratos de terceirizagéo.

A bibliografia aponta que os estudos ainda ndo demonstraram como estas barreiras sdo
superadas (ARUNDEL; CASALI; HOLLANDERS, 2015; DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH,
2017). Na inovacdo referenciada, as dificuldades de interacdo induziram a uma mudanca de
estratégia dos atores envolvidos com o processo de inovacdo, que buscaram solucdes
tecnoldgicas simplificadas, abertas e gratuitas, de dominio dos servidores da Corregedoria-
Geral, que se valeram de seus proprios conhecimentos tecnoldgicos para avancar no projeto até
0 momento em que a area de tecnologia pudesse aprimorar tais processos, como explicitado a
sequir:

"A nossa maior dificuldade foi a interagdo com a DTIC, porque esta era uma ferramenta tecnolégica e

a DTIC tinha uma equipe que supostamente daria suporte para a nossa iniciativa.” [4]

"Sabemos que a direcao de tecnologia nossa € super abarrotada de trabalho e ndo desmerecendo oque
eles fazem, eles ddo prioridade para a area fim, a area de operacdes. Entdo as demandas de corregedoria, as

demandas de RH, sempre ficavam para tras" [1]

“buscamos colegas que tinham boa vontade e expertise nesse assunto e se propuseram a estudar. Foi

criado dentro da corregedoria, com softwares livres, com custo zero™ [1]

"Especificamente, no nosso projeto estamos em uma fase de desenvolvimento junto com outra
coordenacao e o contrato de terceirizagdo foi descontinuado, ndo foi renovado e 0 processo até a realizacdo de

nova contratagdo vai nos obrigar a parar a implantacdo do nosso projeto de inovacédo. " [3]
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E interessante observar que os atores de nivel estratégico ndo apontaram barreiras que
pudessem ser categorizadas como obstaculos a interacdo e talvez esta questdo se relacione a
posicdo hierarquica destes atores, que sdo 0s gestores de topo da organizacdo, portanto, sdo
capazes de definir as prioridades e determinar os esforgos organizacionais em direcdo aos

projetos de mudancas e inovacdes que escolheram patrocinar.

Um bom exemplo seriam os projetos de identidade institucional (i2) e substituicdo do
armamento de porte individual dos policiais. Perceba-se que foram dois projetos de grande porte
e que envolveram diversas areas da organizacdo, mas foram concluidos, difundidos,
institucionalizados e sdo reconhecidos pelo puablico interno como grandes inovacdes

organizacionais.

A seguir, o quadro 11 apresenta as evidéncias categorizadas como barreiras a inovacao.



Quadro 11 — Barreiras a inovagdo
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Barreiras

Estratégico

Caracterizagdo dos entrevistados

Tatico

Operacional

Organizacionais

"Acredito que a organizacdo ainda ndo
estimula os servidores a buscar solucdes
criativas. Ainda vivemos um ambiente onde se
confunde o servidor inovador/ resolvedor de
problemas com alguém que deseja ou se
confrontar com a estrutura de lideranca, ou
substituir a estrutura de lideranca e nem
sempre € isso." [6]

"tem chefias que se fecham e acham que sabem
tudo e que do jeito que ta, td bom" (falta de apoio
organizacional) [1]

"Neste periodo os dados estavam ruins para
serem passados para o diretor geral e nessas
horas o chefe falava que queria que voltasse a
ser do jeito que era. Entdo havia todo o trabalho
de explicar para o chefe o porqué do projeto
seria melhor, que o ganho seria maior, que 0s
dados seriam fidedignos e esse desgaste mental
de convencer que mais pra frente os dados
estariam certos, mas precisava de um tempo, foi
dificil, mas deu certo!" [2]

"Dificil definir a PRF como uma organizacao
inovadora. Podemos definir a PRF como uma
instituicdo que possui casos de sucesso em
inovagdo, mas ndo que seja uma organizacao
inovadora... temos ambientes altamente
conservadores na PRF" [6]

"toda inovacéo, alteragdo, vocé tira o servidor da
zona de conforto, vai ter resisténcia” (resisténcia
organizacional) [1]

"Essa solugdo eu copiei de um colega, eu achei
brilhante e vi que poderia ser aplicado também
na area de salde..., mas ndo consegui fazer 14!
Mas aqui eu consegui fazer. Em alguns lugares
h& uma certa resisténcia e em outros é mais
facil." [2]

"existem gestdes com maior apetite para a
inovacdo e outras com menor apetite. E as
vezes isso acontece dentro de uma mesma
gestdo, sem substituicdo de gestores, ou por
pequenas substituices, devido a fatores
internos, externos, ambiente e oportunidade.
Isso tudo aumenta ou diminui o apetite
organizacional para os riscos a inovagédo." [6]

"questdes que a alta clpula ndo queria comprar
a briga. Se comprasse a briga daria certo? Nao
sabemos, mas teria mais possibilidade de dar
certo." (falta de apoio organizacional) [1]

"y

as vezes é complicado os gestores apoiarem...
Por exemplo, era sempre feito de uma maneira e
para alterar e ter um ganho muito grande,
inicialmente ia ter uma perda” [2]




"As vezes, 0 mesmo projeto, em um grau de
comunicacdo e envolvimento dos servidores
flui bem, com um grau de comunicagdo e
envolvimento baixo, ele ¢é totalmente
rejeitado. As pessoas precisam entender oque

esta acontecendo para se envolver" [6]

"PRF mével por exemplo, surgiu da ideia de um
servidor, que colocou essa ideia na cabeca,
"matou um ledo por dia", até ter uma primeira
versdo. E 0 mesmo aconteceu conosco na
corregedoria. N&o havia uma politica
institucional de inovagdo." [4]
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"Nas realidades que eu peguei, as pessoas nao
estavam capacitadas para gerar inovacdes.
Apenas um de nds tinha feito uma pos-
graduacdo especifica em analise de dados e a
ideia partiu muito deste colega, que trocava
ideias com a equipe, para saber como
implementar a questdo tecnologica.” [3]

Critérios que fossem estveis e que
permitissem ao servidor se programar para
ascender a determinadas qualificacBes ao
longo do tempo. Trilha de aprendizagem,
enfim, tudo conectado a evolucgdo na carreira.
(...) N&o foi formalmente descontinuado, mas
ndo é mais empregado, a pratica foi
abandonada. Foi descontinuada com a
mudanca de gestdo, com a mudanga de visdo
do modelo de governanca corporativa.
Acontece de o projeto perder o patrocinador e
ser encerrado, ou descontinuado™ [6]

"organizacao incentiva? - é algo que é factivel
de acontecer, mas ndo é facil. Ndo é algo que ja
tenha um orgamento esperando, uma reserva de
recursos. Acho que uma boa ideia, bem
organizada, bem planejada, tem uma boa
receptividade, e é factivel que aconteca, mas nao
posso afirmar que ja existe algo assim" [4]

0 gestor atuava delimitando as inovagdes; ele
determinava oque deveria ser feito, qual
caminho tomar, com diretrizes objetivas e sem
espaco para criatividade" [3]

"A certeza da mudanca e o medo de um futuro
incerto sdo as maiores barreiras, pois geram
agregacéo e capacidade de mobilizacéo dentro
da organizacédo" [8]

Hoje ja existe 0 INOVA, mas mesmo assim isso
ndo é profundamente disseminado... Entdo
acredito que a maior barreira é que esta ainda
ndo € uma politica enraizada na organizacao,
ainda que ja tenhamos avancado muito em
relacdo ao que era ha 5 anos atras" [4]

"A ideia foi sendo incubada, entdo apenas um de
nos realmente tinha capacitacdo acerca do
objetivo do projeto de inovacéo e o restante da
equipe foi correndo atras de forma autodidata,
tentando conseguir executar as rotinas
necessarias. Fomos construindo essa inovagao
com o carro andando." [3]




"A PRF estimula solugdes criativas? sim e
ndo. O estimulo n&o é organico. E episodico,
conjuntural e visa a solucdo de problemas que
incomodam alguém, desde as pequenas até as
maiores inovagdes. A necessidade é o grande
driver da inovacéo™ [8]

"Eu acho que, em regra, de forma genérica, o
primeiro gestor, como um chefe de delegacia,
ndo estd preparado para isso. Ele ndo pensa
nisso. Mas a medida que vai subindo o nivel
hierarquico, me  parece que alguns
superintendentes j& pensam nisso, j& estariam
com o coragdo aberto para receber um projeto de
inovacédo, um diretor seria mais acessivel ainda."

[4]
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"0 imediatismo, essa necessidade muito grande
gue nds temos de ter as respostas "pra ontem".
Temos uma necessidade e um caminho a ser
trilhado, seria um caminho muito bom para
trilhar até atingir a inovagdo, mas existe uma
grande dificuldade desta inovagdo ser
concretizada e ter continuidade... vi muito isso.
A inovagdo sendo incubada e de repente surge
uma nova diretriz e vocé deixa em stand-by o
desenvolvimento  daquela inovagdo em
andamento e tem que se dedicar a uma outra
definida como prioridade” [3]

"Ainda existe a questdo que o ambiente
policial é muito travado por vérios aspectos.
Temos ainda a possibilidade de gestdes
pendulares, quando um gestor promove
avangos e um outro regride. Cada gestor d& a
sua cara a organizacdo." [8]

7

"eu acho que é mais dificil implantar uma
inovacgdo top-down, porque apesar dos gestores
terem esta percepcdo sobre a importancia da
inovagdo, eu vejo que ha falta da percep¢do
sobre como gerir um projeto de inovacao. Eu ja
estive em reunides onde percebi que o gestor
queria fazer algo diferente, que ajudasse a
resolver um problema, mas ele ndo sabia como
conduzir esse processo de inovagdo. Entdo
acaba sendo mais facil o servidor que tras uma
ideia ja "ajeitada" para o0 gestor s6 comprar a
ideia, ou ajustar alguma coisa secundaria.” [4]

"mas na época, quem estava na gestdo, no
escritorio de projetos, ndo achou interessante...
Depois, o chefe da DCC se interessou e nos
convidou para conversar sobre o projeto, mas
logo em seguida ele saiu do cargo e o projeto
também ndo caminhou" [5]




"Talvez faltem capacitacbes com foco no
desenvolvimento de inovacGes, mas s6 o fato
de capacitar os gestores e PRFs em como
trabalhar com projetos, ja introduziu, de
alguma forma, a possibilidade de desenvolver
ideias com foco em resultado, andlise de
custos, existéncia de recursos
organizacionais." [9]

"organizacdo estimula a busca por solucdes
criativas? - Eu acredito que ndo estimula. A
organizacdo esta aberta a boas ideias, a ideias
gue agreguem. Mas estimular, ndo. O INOVA é
bacana, € interessante, mas ainda & muito
incipiente" [4]
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"Mas o estudo estava em andamento e a alta
gestdo mandou parar tudo e assim, no préximo
1,5 ano, a PRF ndo vai ter este novo armamento,
pois envolve tanto a finalizagdo do estudo,
guanto todas a burocracia de aquisi¢do." [5]

"As mudangas geralmente sdo muito dificeis.
A maioria das pessoas ndo querem mexer com
a situacdo. As vezes estd ruim, as elas
preferem permanecer daquele jeito, porque ja
conhecem o cenario. No inicio tivemos
algumas dificuldades com os servidores, mas
hoje tenho retorno de alguns que reconhecem
que as inovacgdes foram importantes e fizeram
a PRF avancar" [9]

"inovacBes de  sucesso  podem  ser
descontinuadas? - Com certeza, porque é isso,
por exemplo, uma inovagao na area de transito
pode ndo mais ser patrocinada por um gestor que
tenha outro foco e, uma vez retirado o
patrocinio, a inovagéo é descontinuada.” [4]

"Entdo as inovacdes vdo engatinhando, pois a
administracdo te passa uma demanda e néo te
ensina como resolver. No maximo, vocé tem os
cursos EAD da SENASP para te ajudar a
entender um pouco. Mas na verdade a gente tem
gue aprender na pratica." [5]




"Entdo, como oque favoreceu: O diagndstico
gue nos tinhamos sobre toda a PRF e o apoio
do Ministro da Justica, que garantia apoio
politico, orcamentario e em estratégias como
reformulacdo da capacitacdo dos servidores;
criar uma visdo com foco na gestdo e no
servico para a sociedade." [9]

"A organizacdo ndo pode ficar subordinada
apenas a visao individual de cada diretor-geral.
Podemos ter um diretor com foco em trénsito e
outro com foco em criminalidade e outro com
foco em outra coisa, mas estes focos ndo podem
mudar a dire¢do que a organizacdo caminha a
cada mudanca. O crescimento institucional fica
muito prejudicado, pois se perde a visdo de
instituicdo e fica a visdo da gestdo. Acredito que
esta seja a maior barreira na PRF, ter uma visao
de longo prazo na organizacao" [4]
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"Essa era uma ideia antiga, que ja havia sido
proposta por diversas vezes, mas nunca um
gestor a aceitou e permitiu a implementag&o.
Isso pode ter acontecido por ndo ter tido uma
pessoa com paciéncia e dedicacdo para escrever
um projeto bem embasado e executavel, ou
simplesmente pelo fato do gestor ndo olhar o
projeto, ou a equipe do projeto, com bons olhos"

[5]

"Como barreira, eu vejo a auséncia de um
indutor, um hub, um catalisador que integre as
iniciativas. Temos boas iniciativas que se
perdem porque ndo as conhecemos, elas ficam
perdidas nos locais mais remotos da PRF" [7]




"As inovacBes da base para cima, a inovagao vai
sendo adotada ja com as explicagGes. Assim, eu
fiz aqui no meu cantinho e o colega ali do lado
vai adotar porque ele entendeu o porqué da
adocdo daquela solugdo. No top down vocé é
obrigado a adotar a solucéo, entdo tem que ter
um processo de comunicacdo muito bem
estabelecido, sendo ndo funciona.” [7]
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"A mudanca de gestdo é um fator muito
interessante na PRF, porque da mesma forma
que ela facilita a inovagéo, porque o cara chega
e quer inovar, quer fazer, etc; ela também pode
acabar com iniciativas anteriores, porque 0 novo
gestor quer o seu préprio projeto de inovacéao e
"deixa pra 14" o projeto do gestor antigo."” [7]

Insuficiéncia de
recursos

"a cada passo o0 Ministro nos dava mais apoio,
inclusive com recurso financeiro. Fizemos
parcerias com ANTT, DNIT, reformamos
postos, superintendéncias, etc" [9]

"acho que questdes politicas de orcamento
podem interferir, pois a area de correi¢do néo é
uma area que salte aos olhos da administracéo
como um todo, até internamente. Essa questdo
de politica financeira que acaba influenciando
até no quantitativo de servidores atuando na area
e isso altera" [1]

"para se chegar na inovagdo vao ser feitos testes
e muitas vezes vao ter erros e até chegar na fase
final, vai ter muito gasto. E normal isso. Entéo
ndo vejo como uma barreira, porque se a
administracdo tiver interesse, ela vai passar por
isso." [2]




"mas ai batia no custo e oque aconteceu, uma
parte a gente conseguia com facilidade, mas o
custo era grande. Outra parte ja estava embutida
no custo da administracdo, mas ia demorar
muito tempo para ser produzida e a gente néo
tinha esse prazo, entdo a gente comecou a fazer
internamente, buscamos colegas que tinham boa
vontade e expertise nesse assunto e se
propuseram a estudar. Foi criado dentro da
corregedoria, com softwares livres, com custo
zero" [1]
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"Externamente, a questdo orcamentaria €
sempre um impeditivo." [5]

Caracteristicas da
inovacgéo

"Negativamente,  acredito  que  uma
caracteristica de ansiedade social por respostas
imediatas. E nem sempre as respostas
imediatas sdo as solugBes, ou trazem
potencialidade para as solucbes definitivas.
Entdo, acredito que a pressao por respostas de
curto prazo influencia negativamente.” [6]

"Uma boa parte desta inovacdo na CG € o
aumento do controle e a maioria das pessoas ndo
gosta de ser controlada, principalmente em seu
ambiente de trabalho e quanto mais controle,
mais incomodadas as pessoas ficam." [1]

"A hora que o servidor entende o porque esta
fazendo de determinada maneira, algumas
pessoas conseguem aceitar melhor.” [2]

"Para aprovar um projeto, acho necessario
separar aquilo que é importante, oque ¢é
necessario e ogue € inovar por inovar. E
necessario? vai dar resultado social? sdo
perguntas que eu faco." [9]

"Quantas vezes vimos um aplicativo novo sendo
implantado e os servidores metendo o pau. E
agora ndo vivem sem o aplicativo, porque gera
insatisfacdo até o pessoal conhecer a ferramenta
e as vezes a ferramenta é realmente ruim. Tem
que ter a percepcao se a ferramenta é boa so para
o chefe ou para o servidor também." [1]

"Entdo pode haver uma primeira entrega, mas
situagdes como mudanga de  gestdo,
descontinuidade de contratos, etc, podem fazer
com que o projeto pare no meio, ou ndo tenha
continuidade. Entdo um primeiro objetivo
alcancado poderia ser permanente, mas ele é
descontinuado” (incompatibilidade com os
novos valores organizacionais) [3]




"descontinuar, talvez alguns em 2019, ligados
a uma visdo de estado e sociedade que havia
sido superada no processo eleitoral. Questdes
com amplo investimento em estruturas de
engenharia, obra civil, tiveram que ser
redesenhados que praticamente  foram
descontinuados, porque a orientacdo politica
mudou™ [6]

"Se vocé trouxer uma ideia da sua cabega e
implantar sem conversar com ninguém terd
muita oposi¢do, mas se vocé chama as pessoas
para sentar e conversar e pergunta a opinido,
pede ajuda, faz um projeto participativo, tem
maiores chances de sucesso. As pessoas
precisam se sentir parte do projeto e ndo fazer so
porque o chefe mandou™ [1]
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"Eu achava que seria unicamente por mudanca
de gestdo, mas vejo também que a falta de
planejamento, principalmente quando envolve
contratos de prestacdo de servicos, pode
prejudicar o andamento da inovacgéo" [3]

"Muitos se dizem inovadores e acreditam
serem inovadores, mas sdo altamente
conservadores. Se vocé inovar eles tém
interesse, ta tudo certo. Mas se vocé tentar
mexer na zona de conforto das pessoas, elas se
opdem, como € o caso da escala 24x72h" [8]

"Uma iniciativa que eu tentei introduzir na
organizagdo em 2015, tanto que muito daquele
antigo projeto foi recuperado e facilitou essa
implantacdo agora, porque 0S pressupostos
tedricos ndo mudaram entdo eu recuperei
daquela época, agregando conhecimentos que
eu acumulei e conseguimos fazer funcionar" [4]

"S&0 coisas que se perdem com as mudangas de
gestdo, esses projetos a longo prazo, pois cada
um que entra quer colocar a sua marca e as vezes
ndo da continuidade a projetos bacanas que
estavam sendo desenvolvidos.” [5]

"inovagdo descontinuada? - Estivamos
investindo em radio digital onde havia
cobertura 4G e hoje ja se fala até em Internet
de alta velocidade via satélite, entdo porque
gastar centenas de milh8es de reais para prover
uma forma de comunicacdo obsoleta que
sequer da acesso a dados" [8]

"porque chegou o ponto em que entendemos que
nado haveria apoio da TIC, mas porque essa era a
estrutura vigente. As prioridades da organizacao
eram ditadas pela direcdo geral e esta era uma
prioridade da CG." [4]

"As dificuldades podem vir do pessoal mais
antigo, que acha que o antigo € melhor, como foi
na troca do armamento” [5]




"A primeira coisa que fazemos é um
diagnéstico, dos problemas existentes e de
como solucionar. Problemas existem muitos,
mas é preciso apontar solucdes. Entdo aquilo
gue é exequivel, nos tentamos. Também era
importante demonstrar para os servidores e
gestores, que independente do problema,
deveriamos tentar solucionar dentro daquilo
que tinhamos condi¢do de executar." [9]

"Outra questdo foi sobre o0s sistemas
tecnolégicos, que passam pela analise da
Diretoria de tecnologia e |4 existem o0s
pardmetros de seguranga, contratagdo, etc.
Entdo nds ndo tinhamos ainda a adesdo completa
desta diretoria para a solugéo, fazendo com que
tivéssemos uma morosidade, depois da propria
adesdo, para que fizéssemos as adequacfes do
workplace aos requisitos da DTIC. Essa foi uma
barreira superada. E por ultimo, uma barreira
com o pessoal de compras, de licitacdo, sobre a
legislagdo especifica, para saber se poderia ser
feita aquela contratacdo" [7]
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"Lembro de um projeto (...) que realmente ndo
teve uma boa aceitagdo pelo pessoal da UniPRF,
mas acredito que também foi por falta de
informagdo de ambos os lados e nem foi pra
frente. A forma como o projeto é implementado,
a forma como vocé aborda as pessoas, também
define a resposta dos servidores, podendo criar
resisténcia e até inviabilizar o projeto."” [5]

Contextuais

"eu coloco nessa conta do risco politico, as
pressdes politicas decorrentes de interesses
econdmicos.  Porque normalmente  0s
interesses econdmicos ndo sdo manifestados
através dos canais da economia, mas sim por
canais politicos. Entdo, todo projeto
transformador encontra resisténcia nessa
esfera.” [6]

"Mesmo sendo uma inexigibilidade, demorou
14 meses, entdo, qualquer inovacdo que a gente
gueira implementar, ndo ¢ algo rapido" [5]




"De outro lado, na questdo do mercado, 0
mercado se sentiu encurralado, entdo tentaram
subverter as questdes de ordem politica,
técnica e juridica, com o objetivo de evitar as
mudancas. Eles foram no TCU, CGU, MPF...
tive que sentar em uma sala com o ministro da
justica e quatro senadores para explicar porque
a indastria téxtil nacional ndo atendia ao
projeto i2... O mesmo aconteceu com a troca
de armamento.” [8]
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"Tanto questBes politicas internas quanto
externas podem gerar rejeicdo nas mudancas
de gestdo, mesmo que sejam avan¢os no longo
prazo, para quem esté reclamando. Entdo um
gestor que busca apoio, seja interno ou
externo, pode ver nessa situagdo a
oportunidade de descontinuar uma inovagéo
para angariar apoio e se alavancar
politicamente™ [8]

"Algumas barreiras sdo ébvias, por exemplo,
0 TCU, pois é um érgdo de controle externo
gue sempre questiona. Outra é o setor
econdmico; se 0 seu projeto tiver impacto no
mercado, este setor serd uma barreira" [8]




Obstaculos a
interacéo

"A nossa maior dificuldade foi a interagdo com
a DTIC, porque esta era uma ferramenta
tecnoldgica e a DTIC tinha uma equipe que
supostamente daria suporte para a nossa
iniciativa." [4]
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"Sabemos que a direcdo de tecnologia nossa é
super abarrotada de trabalho e néo
desmerecendo oque eles fazem, eles dao
prioridade para a area fim, a area de operacdes.
Entdio as demandas de corregedoria, as
demandas de RH, sempre ficavam para tras" [1]

“buscamos colegas que tinham boa vontade e
expertise nesse assunto e se propuseram a
estudar. Foi criado dentro da corregedoria, com
softwares livres, com custo zero" [1]

"Entdo nds saimos de planilhas de papel, ou
planilhas simples de Excel e acabou migrando
para um sistema informatizado que néo é o ideal,
pois sdo ferramentas livres, com restricbes e
dificuldades, como a dificuldade de fazer a
ferramenta conversar com os sistemas da CGU
(CGU-PAD)" [1]

"Especificamente, no nosso projeto estamos em
uma fase de desenvolvimento junto com outra
coordenacdo e 0 contrato de terceirizacdo foi
descontinuado, ndo foi renovado e 0 processo até a
realizacdo de nova contratagdo vai nos obrigar a
parar a implantacéo do nosso projeto de inovacéo. "

[3]
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5. CONCLUSAO

Esta pesquisa destinou-se a identificar e compreender os elementos indutores e as
barreiras presentes nos processos de inovagdo e mudanca organizacional em servigos de
seguranga publica, tendo como I6cus empirico a Policia Rodoviéria Federal, 6rgdo integrante

do Sistema Nacional de Seguranca Publica brasileiro.

Para atingir tal objetivo, foram definidos como objetivos especificos: (i) identificar e
descrever as barreiras aos processos de inovacdo em servicos originados na PRF; (ii) identificar
e descrever os elementos indutores aos processos de inovagdo em servicos originados na PRF;

e (iii) Identificar e descrever as barreiras aos processos de inovagdo descontinuados pela PRF.

Para tanto, foi adotada como modelo tedrico de categorizacdo dos indutores a
classificacdo de Agolla e Lill (2013). As barreiras foram categorizadas segundo a classificagéo
de Cinar; Trott e Simms (2019, 2021). Para enriquecer as discussdes, foram ainda trazidas as
mais recentes colaboragdes académicas na sessdo denominada Estado da Arte da Inovagdo em

Servicgos de Seguranca Publica.

Uma primeira conclusdo acerca da metodologia de pesquisa foi que a categorizagéo a
priori permitiu uma andlise inicial das evidéncias a partir de um referencial teérico norteador;
no entanto, a proposta de categorizar os as solucdes citadas pelos entrevistados em “inovagdes
reconhecidas”, inovac¢des descontinuadas” ¢ mudancas nao caracterizadas como inovagdes”
previamente a identificacdo das barreiras e indutores demonstrou-se infrutifera face a duas
questdes primordiais: (i) os proprios entrevistados ndo fazem tal distincao; e (ii) as barreiras e
indutores estdo presentes em todos os processos de mudancas organizacionais, independente do
seu sucesso, aprovacdo, disseminacdo, institucionalizacdo ou até mesmo da sua

descontinuidade.



96

Né&o obstante, gracgas a categorizacdo a priori, foi possivel definir uma categorizacdo a
posteriori que se amoldou a desejada busca pelas evidéncias. Um outro ponto definido apds a
coleta das entrevistas foi a subdivisdo dos respondentes em niveis organizacionais (i)
estratégico, composto por gestores de alto nivel; (ii) tatico, gestores de nivel médio; e (iii)
operacional, relacionado aos policiais em atividade administrativa, sem cargos de chefia. Esta
subdiviséo trouxe evidéncias de que a percepcao sobre barreiras e indutores pode se relacionar
com 0s conhecimentos gerenciais e organizacionais acumulados pelos servidores em diferentes

niveis de gestdo e pouco se relaciona com o tempo de servigo prestado ao 6rgao.

As evidéncias foram obtidas por fontes primarias, constituidas por entrevistas
semiestruturadas a atores de niveis operacional, tatico e estratégico da organizacao e por fontes
secundarias, por meio da analise de documentos que subsidiaram o reconhecimento dos trés
casos de inovacgdes organizacionais: (i) pioneirismo na estratégia de fiscalizacdo de excesso de
peso transportado por veiculos de carga em rodovias federais; (ii) otimizacédo da fiscalizacdo de

emissdes atmosféricas veiculares; e (iii) estratégia de atualizacdo do sistema CGU-PAG.

As entrevistas semiestruturadas permitiram a identificagio de mudancas
organizacionais que apesar de ndo chanceladas, sdo reconhecidas internamente como
inovacOes, destacando-se: (i) projeto de identidade institucional (I12); e (ii) Projeto de

reformulacdo do armamento da organizacéao.

Finalmente, as entrevistas semiestruturadas também permitiram a identificacdo de
mudangas organizacionais descontinuadas: (i) vinculagdo da evolugédo na carreira a uma trilha
de aprendizado; (ii) aquisicdo de equipamentos para reformular as instrucdes de tiro; (iii)
projetos de amplo investimento em obras e estruturas de engenharia civil; (iv) investimento em

radio digital; e a (v) implantacéo de ferramentas digitais em nuvem para comunicagdo interna.
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Neste quesito, as evidéncias trouxeram importantes contribuicdes para compreender os fatores

que levam a descontinuidade ou o sobrestamento de importantes mudancas organizacionais.

Acerca dos indutores internos, Agolla e Lill (2013) apontam a estratégia organizacional
como um dos aspectos mais importantes no desenvolvimento de inovacfes em organizacoes
publicas; onde defendem que este indicador se caracteriza em questdes como defini¢cdo do
significado de inovacdo para a organizacao e quais serdo as suas areas de foco; definicdo da
direcdo e de objetivos claros; desenvolvimento de estratégias de comunicacao para envolver 0s
servidores com o0s processos de inovacgdo; adocao de indicadores de desempenho adequados; e
como a estratégia deve ser integrada e alinhada com os recursos da organizacdo (MARTINS;
TERBLANCHE, 2003; OKE, 2001). No entanto, os entrevistados consideram que este indutor
aparentemente prejudicaria o surgimento de solucdes criativas, pois poderia engessar 0

processo criativo de iniciativa dos servidores (bottom-up).

Esta é uma questdo interessante, que pode estar relacionada as caracteristicas
organizacionais de cargo unico e hierarquica difusa, em associa¢do com a forte presenca dos
indutores internos lideranca, empreendedorismo e recursos intangiveis. Tais caracteristicas
parecem indicar que as inovagdes e mudancas organizacionais mais significativas surgem por
esforcos e iniciativas individuais, as quais a organizacao patrocina se tiverem sucesso em sua

ascensdo junto aos demais serviddes da organizacao.

Perceba-se que ndo desenvolver o indutor interno estratégia organizacional demostra-se
como uma escolha estratégica que descaracterizaria o discurso de ocorréncia de “inovagdes
acidentais”, que poderia ser substituido por um discurso de ampla concesséo de liberdade aos

servidores para criar e testar solucdes criativas.
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Esta andlise dialogaria ainda com os estudos de Gong e Yang (2020), que apontaram
que o sucesso de inovacdes possui grande dependéncia das restricdes contextuais que enfrentam
(implantacdo prematura, falta de compromisso dos envolvidos, recursos insuficientes, falhas na
implementacdo) e apontam que as fases mais importantes para definir a trajetoria de

desenvolvimento das inovacGes sdo a difuséo e a institucionalizagéo.

Sob tal perspectiva, ao facultar aos servidores tamanha liberdade para criacéo e testagem
de suas ideias, a organizacdo superaria questdes como implantacdo prematura, falta de
compromisso dos envolvidos e falhas na implementacdo, uma vez que estas etapas ocorreriam
por adesao dos servidores de baixo para cima, ja chegando aos gestores parcialmente difundidas

e localmente institucionalizadas.

Vale ressaltar que esta estratégia de convencimento dos servidores de base foi apontada
por gestores de nivel estratégico como importantes ferramentas para amadurecimento do
momento de implantacdo, engajamento dos servidores e conquista de stakeholders previamente
a difusdo da inovacdo, como adotado nos projetos de identidade institucional e de reformulacéo
do armamento. Alias, todo o esforco e estratégia organizacionais na implantacdo e
institucionalizacao destes projetos, corroboram com a conclusdo de Gong e Yang (2020) de que
0 sucesso das inovacOes depende de trés principais condicdes institucionais: (i) vontade politica;

(ii) aceitacdo do publico; e (iii) apoio legal.

N&o obstante, a ampla liberdade para criar e testar solucdes e a consideravel presenca
dos indutores internos lideranca, empreendedorismo e recursos intangiveis, podem ser
condigdes que estimulam o surgimento e a testagem de solugbes criativas, mas ainda nédo
parecem suficiente para justificar o surgimento das inovacgdes. Neste sentido, também € possivel
identificar alinhamento dos achados com os estudos de Davies e colab. (2020), que apontaram

dificuldade de identificar as evidéncias que subsidiaram o desenvolvimento de inovagdes em
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seguranca publica na Inglaterra, muitas delas amparadas em contextos culturais, memoria

institucional e conhecimento local.

Acerca dos indutores externos, as evidéncias apontam que uma certa autonomia
organizacional face ao ambiente externo. Destacou-se aqui a importancia do indutor
relacionado ao ambiente politico, que parece demonstrar forte aderéncia organizacional as

politicas publicas em busca de atender as necessidades e expectativas dos cidadaos.

Uma observacdo interessante € que as inovacfes e mudancas organizacionais mais
significativas parecem direcionadas a solucionar questdes relacionadas ndo diretamente ao
atendimento de pleitos da sociedade, mas sim ao atendimento da missdo institucional da
organizacdo de fortalecimento de acBes de seguranca publica. Perceba-se que todas as
inovacOes e mudancas foram motivadas pelas percepc¢des de servidores da organizacdo, por
policiais, e ndo por instrumentos de participacdo social. Ou seja: sdo orientadas por pressoes de
oferta e ndo de demanda. Este é um achado que também caminha em sintonia como referencial

tedrico desta pesquisa.

Relembre-se que, como trazido na introducdo, as organizac6es policiais se destacam por
suas caracteristicas de hierarquia, disciplina e um certo grau de insulamento social (BEATO
FILHO, 1999; DE LIMA; SINHORETTO; BUENO, 2015; DIXIT, 2002; JUNIOR et al., 2015;
WOODY, 2005), que podem justificar a sua categorizacdo por Gallouj e Djellal (2018) como

um setor esquecido no estudo da inovacdo em servicos publicos.

Paralelamente, e mais recentemente, os estudos de Klimburg-Witjes e Huettenrauch
(2021) apontam que 0s processos de inovagdo em seguranga publica muitas vezes trabalham
com informagdes confidenciais e com restriches de direitos; condi¢cbes que dificultam a

participacdo social e a transparéncia dos processos. Estas podem ser caracteristicas que
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justifiguem as evidéncias de baixa percepc¢do da presenca dos indutores externos econémicos e

sociais.

Quanto aos avancos tecnoldgicos, sdo citados como importantes indutores externos que
permitiram a implantacdo de inovacfes até entdo inviabilizadas, como a estratégia de
atualizacdo do CGU-PAD. Sob uma perspectiva pragmatica, percebe-se a tecnologia deixou de

ser uma barreira para se transformar em um indutor.

As barreiras a inovacdo destacaram-se como uma das questdes mais pontuadas pelos
entrevistados; ndo obstante, as evidéncias corroboram a compreensdo de que 0s agentes
publicos estdo cientes sobre as barreiras que enfrentardo e sdo capazes de supera-las, ndo se
podendo afirmar que elas afetam negativamente aos processos de inovacdo (ARUNDEL;
CASALI; HOLLANDERS, 2015; CINAR; TROTT; SIMMS, 2019, 2021; DEMIRCIOGLU;

AUDRETSCH, 2017; TORUGSA; ARUNDEL, 2016)

As evidéncias indicam que as principais barreiras sd0 as organizacionais,
principalmente aquelas relacionadas a resisténcia ou falta de apoio de atores organizacionais
(EZZAMEL et al., 2014), a falta de habilidade, conhecimento e experiéncias (MATTHIAS
WEBER et al., 2014) e a ineficacia na gestdo do processo de inovagdo, impedindo o andamento

das atividades (GARDNER et al., 2010; PIENING, 2011).

A presenca destas barreiras parece se alinhar a auséncia do indutor interno estratégia
organizacional e a necessidade das solucdes criativas se disseminarem de baixo para cima, até
conquistarem um patrocinador com poder para implementé-las. Entretanto, talvez a principal
questdo, frente as caracteristicas organizacionais ja apresentadas, seja a falha nos processos de
comunicacéo para envolver os servidores com os processos de inovacéo, aliada ao ainda vigente

processo de amadurecimento da Coordenacéo de Inovacdo na PRF, recentemente criada.
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As evidéncias apontam pouco conhecimento dos servidores sobre a constituicdo da
Coordenacdo de Inovacdo e seus objetivos institucionais. Esta poderia ser uma questdo pontual,
entretanto, as evidéncias apontam ainda que 0s servidores sequer conhecem as inovacoes

organizacionais que ocorrem fora de suas areas de atuacao.

Perceba-se que a inovacdo patrocinada pela Corregedoria-Geral da PRF € citada apenas
por entrevistados envolvidos com esta area. As inovacbes na fiscalizacdo de peso e na
otimizacdo de fiscalizacdo de emissdo de particulas atmosféricas ndo foram lembradas por
nenhum dos entrevistados. A coordenacdo de Inovacdo foi apontada como importante
ferramenta institucional apenas por entrevistados que tiveram alguma interacdo com ela. Estas
observacdes podem indicar que as maiores barreiras se relacionam, de fato, a auséncia de um
indutor interno relacionado ao desenvolvimento de estratégias de comunicagdo interna para
envolver os servidores com os processos de inovacdo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003;

OKE, 2001).

Esta perspectiva parece ganhar forga, ao constatarmos que 0s entrevistados apontam 0s
préprios servidores como responsaveis pelos processos de inovacdo e mudanca organizacional,
ndo reconhecendo a liberdade para criar e testar solugdes criativas como uma estratégia

organizacional com foco na inovacao.

Barreiras relacionadas a insuficiéncia de recursos demonstraram-se facilmente
superaveis, em consonancia com o ja apontado no referencial teérico (ARUNDEL; CASALI;
HOLLANDERS, 2015; CINAR; TROTT; SIMMS, 2019, 2021; DEMIRCIOGLU,
AUDRETSCH, 2017; TORUGSA; ARUNDEL, 2016). Um comentario parece importante
neste ponto, os agentes publicos realmente estdo cientes sobre as barreiras que enfrentardo e
sdo capazes de superé-las, desde que haja um gestor de nivel tatico ou, preferencialmente,

estratégico como seu patrocinador.
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A identificacdo de um gestor patrocinador é uma questdo importante para garantir a
disponibilizacdo de recursos humanos e financeiros com foco no desenvolvimento da solugéo
criativa. Esta é uma questdo essencial para que as ideias surgidas na base, bottom-up possam
conquistar o patrocinio de um gestor de nivel médio, que as defendam junto aos gestores de
topo, a fim de garantir o direcionamento dos esforcos organizacionais no seu desenvolvimento

e disseminacao.

Questdes como as caracteristicas das inovacdes também parecem constituir importante
barreira; entretanto, esta € uma barreira jA mapeada na organizacdo e que costuma ser superada

com envolvimento e conquista de stakeholders internos durante a sua idealizacdo e testagem.

As barreiras contextuais mais criticas a implantacdo de inovac6es foram relacionadas a
fatores socioeconémicos (GARDNER et al., 2010; KUMAR; MAHESHWARI; KUMAR,
2002) decorrentes do impacto das mudancas no mercado brasileiro. As evidéncias apontam que
estas barreiras possuiam forca para inviabilizar os projetos, mas foram superadas gracas a
esforcos politicos de atores de nivel estratégico, reforcando a forte presenca do indutor externo

relacionado ao ambiente politico de apoio a instituicdo.

As evidéncias indicam a constatacdo de duas barreiras sem referéncia na literatura
internacional: (i) foco no imediatismo e (ii) mudanca de estratégia organizacional,
principalmente apds mudancas de gestdo. N&o obstante, estas podem ser barreiras
caracteristicas de orgdos de seguranga publica brasileiros, uma vez que também foram
identificadas nos estudos de Menelau e colab. (2016), acerca de inovagdo ocorrida em uma

policia brasileira.

A possibilidade de identificacdo de diferentes tipos de barreiras e indutores em

diferentes organizacfes policiais, principalmente em diferentes paises, ganha forca ao
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relembrarmos os estudos de Davies e colab. (2020) que apontaram que analises internacionais
comparativas envolvendo questdes sobre policiamento sdo complexas, devido a variedade de

estruturas legais, organizacionais, politicas e histdricas que envolvem as a¢des de policiamento.

Neste sentido, as evidéncias apontam que a descontinuidade de inovacOes parece
relacionada as mudancas de estratégia organizacional decorrentes das mudancgas de gestao.
Perceba-se que com a mudanca e a sucessao de gestdes, as prioridades organizacionais sofrem
alteracdes e as rotinas organizacionais acompanham estas alteracdes; desta forma, inovacdes
até entdo vigentes, ou em processo de institucionalizacdo, podem perder o patrocinio face as
suas caracteristicas, levando a sua decorrente descontinuidade. Ainda em consonancia com as
evidéncias, nem sempre as inovagdes sao explicitamente descontinuadas, bastando a simples

retirada de patrocinio e de recursos para que elas desaparecam.

Diante das conclusdes apresentadas, a pergunta motivadora desta pesquisa: “Quais as
barreiras e indutores presentes nos processos de inovacdo em servicos originados na
Policia Rodoviiria Federal (PRF)?” e 0s objetivos especificos delimitados parecem ter sido

atendidos.

O modelo de Agolla e Lill (2013) demonstrou-se aplicavel na categorizacdo dos
indutores a inovacdo em servicos de seguranca publica, tendo as evidéncias apontado forte
presenca dos indicadores internos (i) lideranca estratégica; (ii) empreendedorismo; e (iii)
recursos intangiveis. Dos indutores externos, apesar da sua baixa percepg¢ao pelos respondentes

destacam-se a importancia do (i) ambiente politico; e dos (ii) avangos tecnologicos.

Quanto as barreiras, 0 modelo de Cinar e colab. (2019, 2021) também se demonstrou
capaz de categoriza-las em uma organizacdo de seguranca publica brasileira, donde destacaram-

se as barreiras (i) organizacionais; e (ii) caracteristicas da inovagéo.
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A possibilidade de constatacdo de duas novas subcategorias dentro de barreiras
organizacionais: (i) foco no imediatismo e (ii) mudanca de estratégia organizacional, em
sintonia com os achados de Menelau e colab. (2016), pode indicar uma oportunidade de
aprofundamento de futuras pesquisas com foco no estudo das barreiras as inovacdes em

servigos de seguranca publica.

Foi possivel ainda identificar evidéncias de fatores capazes de provocar a
descontinuidade de inovac@es, associados especialmente a perda de patrocinio decorrente das

mudancas de estratégias e rotinas organizacionais, normalmente fruto da sucessao de gestores.

Ressalta-se que foi possivel cruzar as evidéncias aqui coletadas com os achados de
pesquisas recentes, apresentadas na secao destinada ao Estado da Arte, demonstrando aderéncia

dos presentes resultados aos resultados obtidos em pesquisas internacionais.

Finalmente, as evidéncias possibilitaram propor analises sobre como barreiras e
indutores a inovacdo interagem com as atuais caracteristicas organizacionais da PRF,

principalmente.

Como contribuicdo gerencial para a potencializacdo das mudancas organizacionais com
foco em geracdo de valor pablico, recomenda-se o (i) desenvolvimento de estratégias de
comunicacdo interna para envolver os servidores com 0s processos de inovacdo; e (ii)
fortalecimento e disseminacdo dos objetivos e estratégias de trabalho da Coordenagdo de

Inovacdo, com foco na captacdo de ideias criativas para solucdo de problemas vigentes.

Em uma perspectiva académica, este estudo alinha-se aos estudos internacionais sobre
inovacgdo em servicos publicos e abre espago para pesquisas futuras, qualitativas e quantitativas,

com foco na identificacdo e anélise de indutores e barreiras & inovacéo.
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Entre as limitaces deste estudo e sugestdes de continuidade, destacam-se (i) o estudo
de uma organizacdo de seguranca publica com caracteristicas singulares, como cargo Unico e
hierarquia difusa, que a distinguem de todas as demais organizacdes policiais brasileiras; (ii)
todos os entrevistados, apesar de serem policiais, estavam desempenhando funcdes
administrativas, portanto seria interessante, no futuro, coletar a percepcdo de servidores
também em atividades operacionais; (iii) todos os entrevistados estavam lotados em Brasilia,
no futuro, considerando tratar-se de uma policia presente em todo o Estado Brasileiro, seria
interessante coletar a percepcdo de representantes das diversas regiGes brasileiras; (iv)
necessidade de realizar pesquisas com 0s usuarios dos servigos considerados inovadores,
servidores e comunidade, a fim de coletar suas percepcdes; e (v) possibilidade de aprofundar

pesquisas com foco nos critérios de difusdo e institucionalizacdo das inovacoes.
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ANEXO |
ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Bloco I — Identificacdo do entrevistado
Nome:
Hé& quanto tempo atua na organizagao?

Qual sua formacao académica / técnica?
J& ocupou cargo(s) de gestdo? Qual(is)?
Ja tentou implementar algum tipo de inovacao? Qual?

Bloco Il — Barreiras e indutores aos processos de inovagao nos casos identificados

1. Vocé poderia citar pelo menos uma inovagao implementada na sua organizagéo?

2. Quais fatores facilitam a introducao de novos servicos na sua organizagao?

3. Quais fatores dificultam a introdugdo de novos servigos na sua organizagao?

4. Quais fatores externos a sua organizacdo interferem (positivamente e negativamente) na

introducdo de novos servigos?

Bloco 111 — Cultura organizacional para a inovacao

5. Sua organizacdo estimula que os servidores busquem soluc@es criativas? Como?

6 Vocé considera que a sua organizagdo pode ser definida como inovadora? Por qué?

7. Qual a predisposicdo dos gestores em relacdo a inovacao nas atividades da organizacdo?
8 Como os servidores se posicionam frente a inovagdes sugeridas pela sua organizacéo?

Bloco 1V — Esforgos de inovagdo descontinuados

Q. Vocé ja prop6s solucdes inovadoras que foram rejeitadas ou descontinuadas? Se sim, o
que aconteceu?

10. (para gestores) VVoceé ja recebeu projetos de inovacbes que foram descontinuados? Se
sim, como e por que o projeto foi descontinuado?

11.  Vocé poderia identificar as etapas/fases do processo de inovagdo na sua organizacao?

12.  Vocé mapeou as barreiras ao projeto de inovacdo antes de tentar executa-lo? Seu
mapeamento estava correto? Quais barreiras vocé identificou?

13.  Apods superadas as barreiras inicialmente mapeadas, o processo de inovacao transcorreu
normalmente ou surgiram novas barreiras inesperadas? Poderia identificar as barreiras?

14, Existe algum outro aspecto sobre barreiras e indutores aos processos de inovagdo em
seguranga publica que vocé gostaria de acrescentar?



