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1. INTRODUCAO

As caracteristicas dos processos de inovagdo no setor publico relacionam-se ao
ambiente onde as organiza¢Bes publicas se inserem (LEWIS et al., 2014). Caracteristicas
culturais, tradicdo, complexidade politica e social, decisdes sobre alocagdo de recursos,
liderancas e relacionamentos interpessoais podem afetar a inovacdo no setor publico
(BEKKERS; TUMMERS; VOORBERG, 2013). Sob tais perspectivas, as organizacfes
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, 0 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 e os objetivos desta pesquisa:

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

originados na Policia Rodoviaria Federal (PRF)?
Objetivo geral:

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

de seguranca publica originados na PRF.

Obijetivos especificos: (i) identificar e descrever as barreiras aos processos de inovagéo
em servicos originados na PRF; (ii) identificar e descrever os elementos indutores aos processos
de inovacdo em servicos originados na PRF; e (iii) identificar e descrever as barreiras aos

processos de inovacao descontinuados pela PRF;

O presente relatério teécnico consolida e apresenta de forma pratica os achados
decorrentes da dissertacdo apresentada na conclusao do mestrado em Administragao Publica do
Programa de Pds-graduacdo em Administracdo da Faculdade de Economia, Administracao,

Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas da Universidade de Brasilia



2. REFERENCIAL TEORICO

O conceito de inovagdo no setor publico utilizado neste estudo mescla a proposta de
Osborne e Brown (2013) com as caracteristicas apontadas pela OCDE (OCDE, 2015); donde
teremos a inovagdo no setor publico definida como a introducéo e a aplicagdo intencional,
dentro de uma funcdo, grupo ou organizacéo de ideias, processos, produtos ou procedimentos,
novos para a unidade relevante de adocao, que tenham como resultado a geracao significativa

de beneficios para os individuos, a organizacéo do grupo ou a sociedade em geral.

Valor puablico, para fins deste estudo, sera tratado como o resultado positivo sobre o
guanto as medidas de governanca, as politicas publicas e os 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).

2.1 INOVACAO EM SERVICOS PUBLICOS

Inovacdes em servicos publicos serdo classificadas segundo o modelo de Chen e colab.
(2020), a partir de duas dimensdes do comportamento organizacional: (i) o foco da inovacao,
que diz respeito ao processo de criacdo de valor publico; e (ii) o local (I6cus) da inovacéo, em

referéncia ao ambiente onde ela ocorre, conforme demonstrado no quadro 01.

Quadro 01 — Classificacdo das inovacdes em servico publico, segundo modelo de Chen
e colab. (2020; p. 11).

LOCUS DA INOVACAO
Interno Externo
I Estratégia Inovacdo da missdo Inovagdo de politica
N
F 0]
O V Capacidade Inovacéo de gestéo Inovacéo de parceiro
cC A
o ¢
A Operacéo Inovacéo de servigo Inovacéo cidadd
0

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



2.2. Barreiras e Indutores a Inovacdo em Servigos

2.2.1. Indutores a Inovagao em Servigos

Indutores internos referem-se a existéncia de um ambiente organizacional propicio ao

surgimento, amadurecimento e transformacao de novas ideias em beneficios tangiveis.

Indutores externos, referem-se sobre como o ambiente externo influencia as

organizacoes.

Os quadros 03 e 04, apresentam a classificacdo dos indutores internos e externos.

Quadro 03 — Classificagéo dos indutores internos no setor publico, segundo Agolla e

Lill (2013).
Indutores Internos
Apontada como um dos indutores mais importantes no desenvolvimento de
inovacBes em organizacBes publicas. Implica em questdes como defini¢do do
significado de inovagdo para a organizacdo e quais serdo as suas areas de foco;
Estratégia definicdo da direcdo e de objetivos claros; desenvolvimento de estratégias de

organizacional

comunicacgdo para envolver os servidores com o0s processos de inovacao; adogédo
de indicadores de desempenho adequados; e como a estratégia deve ser integrada
e alinhada com os recursos da organizacdo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003;
OKE, 2001).

Clima organizacional

Relacionado com os sentimentos, atitudes e tendéncias comportamentais que séo
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 valorizacdo 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 numeros (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) psicoldgicas
— destacando-se paixdo, comprometimento, autoconsciéncia, vontade de aprender
e orientagdo para a acdo; (ii) interpessoais — trata sobre o gerenciamento de
relacionamentos de sucesso para 0 novo empreendimento, como habilidades de
venda, de negociacgdo, de equipe, de comunicacdo 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

Sdo aqueles que ddo suporte as competéncias organizacionais. Trata-se das
habilidades dos servidores, sua profundidade de especializagcdo 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 — Classificacdo dos indutores externos no setor publico, segundo Agolla e
Lill (2013).

Indutores Externos

O ambiente politico impacta diretamente nas organizagdes, uma vez que estas sao
impulsionadas a inovar para atender as politicas publicas, que, por sua vez, sao
direcionadas a atender as necessidades e expectativas dos cidaddos, como servicgos
Politicos de previdéncia, salude, educagdo, 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).

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

Econdmicos

S8o as caracteristicas sociodemogréficas, como diversidade ética, crescimento
populacional, distribuicdo etéria, 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 intervences no setor publico (UNITED NATIONS,
2005).

Sociais

Os avangos tecnoldgicos sdo potenciais indutores da inovacdo, pois potencializam
as possibilidades de atendimento as demandas da sociedade. O desenvolvimento
Tecnoldgicos de novas tecnologias, como telemedicina e computa¢do em nuvem, por exemplo,
fornecem oportunidades de inovagdes no setor publico (KOCH; HAUKNES,
2005).

A demanda por crescimento sustentavel tem exigido que as organizagdes sejam
proativas na protecdo do meio ambiente. Neste sentido, as organizagdes publicas
devem buscar inovacGes com o objetivo de proteger o ecossistema, reduzir o
aquecimento global e preservar a biodiversidade por meio da inovacdo em bens e
servigos publicos ecologicamente corretos(AGOLLA; LILL, 2013; BLOCH,
2005)

Ecologicos

As atividades das organizagdes publicas estdo prescritas em competéncias legais e
estes parametros devem guiar o desenvolvimento de inovagdes. E de grande
importdncia que os governos criem estruturas legislativas e politicas que
favorecam o desenvolvimento de inovagdes (PORTER; STERN, 2002)

Juridicos

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

2.2.2. Barreiras a Inovagdo em Servicos

O termo “barreiras” traz a percepcdo semantica de obsticulos e dificuldades aos
processos de inovacgdo neste setor; esta €, inclusive, a forma como alguns autores as definem
(CINAR; TROTT; SIMMS, 2019; HADJIMANOLIS, 2003). N&o obstante,
epistemologicamente, do estudo das barreiras deriva a possibilidade de compreender os
facilitadores dos processos de inovagdo, uma vez que barreiras e facilitadores seriam a

manifestacdo diametralmente oposta de um mesmo fenémeno.



Utilizou-se a classificacdo proposta por Cinar e colab. (2019, 2021), esquematizada no

quadro 5, a seguir.

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

Barreira

Definicéo

Subdivisao

Organizacionais

Relacionadas ao  contexto
interno das organizacdes.

Ineficacia na gestdo do processo de inovagéo,
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
préprio 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
socioecondmico e normativo no
qual a organizacao esta inserida

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

Fatores socioeconémicos (GARDNER et al.,
2010; KUMAR; MAHESHWARI; KUMAR,
2002);

Falta de padronizacdo entre agéncias
(principalmente em inovagbes que envolvam
softwares) (RAUS; FLUGGE; BOUTELLIER,
2009).

Obstaculos a
interacéo

Relacionam-se as interacOes
entre as partes envolvidas nos
processos de inovagoes.

Estas barreiras surgem durante o processo de
interacdo entre as partes. Ressalta-se que quanto
mais partes envolvidas, mais complexo se torna
0 processo de inovar (HADJIMANOLIS,
2003).

* Estudos recentes ainda ndo conseguiram
demonstrar como as organizagdes 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.



3. METODO DE PESQUISA

Foram realizadas duas etapas de coleta de evidéncias. Na primeira etapa, sdo descritas
as inovagOes em servicos originadas na PRF e que foram chanceladas como inovagéo por
alguma organizacao externa no periodo de 2012 a 2022. Até o més de julho de 2022 foram

mapeados trés casos que satisfaziam a este requisito:

(i) 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) A otimizacdo da fiscalizacdo de emissdes atmosféricas veiculares, premiada em
terceiro lugar na categoria inovagdo 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);

(ili)  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).

Na segunda etapa foram realizadas entrevistas semiestruturadas, cuja sele¢cdo dos
entrevistados envolveu gestores e ex-gestores organizacionais, além de servidores responsaveis
pela idealizacdo, elaboracéo, aprovacao e execucao de processos de inovacgdo e de processos de

mudancas organizacionais.

Os entrevistados foram subdivididos em trés niveis: (i) estratégico, que compreende 0s
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 missao
organizacional e (iii) operacionais, servidores policiais, responsaveis pelas tarefas
administrativas e operacionais. Ao todo foram entrevistados nove servidores. Este nimero foi

definido pelo critério de saturacao tedrica.


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

4. ANALISE DAS EVIDENCIAS

As evidéncias foram categorizadas conforme o modelo apresentado no referencial

tedrico, em consonancia com o Quadro 08, abaixo:

Quadro 8 — Categorizacao a posteriori

1. Inovagées reconhecidas
1:1. Indutores internos
141, Estratégia
y 5 B Clima
1:1.3: Lideranga
1.1.4. Empreendedorismo
1.1:5. Recursos intangiveis
1.2 Indutores externos
1.2:4. Politicos
1.2:2: Econdmicos
1.2.3. Sociais
1.2.4. Tecnoldgicos
1.2.5. 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

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Paralelamente aos casos de inovagdes chancelados por organizacGes externas, foi
possivel elaborar outras duas categorias para distribuicdo dos demais casos de mudancas

organizacionais relatados nas entrevistas:
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Mudancas Reconhecidas Internamente como Inovacdes: Mudancas organizacionais
repetidamente citadas e reconhecidas pelos entrevistados como casos de inovacgdes. Neste
ponto, dois projetos se destacaram: (i) Projeto de Identidade Institucional (12); e (ii) Projeto de

reformulacdo do armamento da organizacéo.

Mudancas e inovacGes descontinuadas: Casos de inovagdes e mudangas
descontinuados pela organizacédo, donde foram citados: (i) Vinculacdo da evolucao na carreira
a uma trilha de aprendizado; (ii) Aquisicdo de equipamentos para reformular as instrugdes de
tiro; (iii) Projetos de amplo investimento em obras e estruturas de engenharia civil;
(iv) Investimento em radio digital; e (v) Implantacdo de ferramentas digitais em nuvem para

comunicacdo interna.
Ao final dos estudos, os resultados indicaram:

INDUTORES INTERNOS

Estratégia Clima Lideranga Empreendedorismo | Recursos intangiveis
organizacional organizacional
Pouco presente Pouco presente Forte presenca Forte presenca Presente
Considera-se que | Ndo se percebe o | Considera-se que os | Habilidades Considera-se que a
definir e priorizar | fomento de  um | servidores possuem | individuais dos | organizacdo tem
areas engessaria 0 | ambiente propicio a | pensamento critico, | servidores sdo | habilidade em utilizar
processo de | inovagdo, mas ha | pensamento divergente, | apontadas como | a bagagem de
inovacéo. grande liberdade para | habilidade na resolugdo | importantes conhecimento e de
os servidores testarem | de problemas, | ativadoras de novas | saberes que 0s
solugdes criativas. habilidades analiticas e | ideias na organizacdo. | servidores trazem de
pensamento estratégico. suas vidas privadas.
INDUTORES EXTERNOS
Politicos Sociais Tecnolégicos Econbmicos, ecoldgicos e

juridicos

Forte presenca Pouco presentes Presentes N&o forram citados
Percebido principalmente | Apenas uma citagdo que o | Apontados como | Os entrevistados ndo
pelos atores de nivel | relaciona também  ao | importantes  ferramentas | relacionaram barreiras para
estratégico e tatico, que | atendimento de politicas | que possibilitam 0 | estes indicadores
apontam a necessidade de | puablicas. desenvolvimento de
inovar  para atender inovacoes.

politicas publicas e 6rgaos
de controle.




BARREIRAS
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Organizacionais

Insuficiéncia de

Caracteristicas da

Contextuais

Obstéaculos a

recursos inovacao interacdo
Forte presenca Pouco presentes Presentes Presentes Pouco presentes
Principalmente Facilmente superadas. | Superada  com o | Constatadas em | Quanto mais partes
relacionadas a envolvimento e | inovagBes de impacto | envolvidas, mais
falta de apoio de conquista de | socioecondmico. complexas. Superadas
atores stakeholders internos | Superadas com|com o fim da
organizacionais. durante a idealizagdo e | esforcos politicos dos | “parceria” ou com a
testagem. atores de  nivel | definicdo de
estratégico. prioridades

organizacionais.

Os resultados trouxeram algumas conclusdes importantes sobre a dinamica

organizacional para o desenvolvimento de inovagdes, destacando-se:

(i) As inovagdes e mudangas organizacionais surgem por esfor¢os e iniciativas individuais,

as guais a organizacdo patrocina se tiverem sucesso em sua ascensdo junto aos demais

servidores da organizacdo;

(o]

Esta percepcdo aponta que as etapas de difusdo e de institucionalizacdo das

mudangas e inovacdes aparecem como etapas essenciais para seu Sucesso.

(ii) Gestores de nivel estratégico apontam o convencimento prévio dos servidores como um

importante fator para a implantacdo de uma mudanca; por outro lado, atores de nivel tatico e

operacional apontam como fundamental a identificacdo de um gestor de nivel estratégico que

patrocine a mudanca;

(iii)

o

Estes achados corroboram a conclusao de Gong e Yang (2020) de que 0 sucesso

das inovagdes depende de trés principais condic¢des institucionais: (a) vontade

politica; (b) aceitacdo do publico; e (c) apoio legal.

As mudancas e inovagdes estéo direcionadas ao atendimento da misséo institucional da

PRF e ndo de pleitos especificos da sociedade; donde é possivel entender que as inovagdes sdo

orientadas por pressoes de oferta e ndo de demanda;
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o Tal conclusdo esta em sintonia com os estudos de Klimburg-Witjes e
Huettenrauch (2021), que apontam que 0s processos de inovacdo em seguranca
publica muitas vezes trabalham com informacdes confidenciais e com restrigdes
de direitos; condicGes que dificultam a participacéo social e a transparéncia dos

processos.

(iv) E essencial o patrocinio por um gestor de nivel hierarquico capaz de definir prioridades

conforme o envolvimento organizacional

o Este resultado pode indicar que a falta do indutor interno estratégia
organizacional incentive os servidores com projetos inovadores a se envolverem

na gestdo e na politica da organizacao.

v) As evidéncias indicam a constatacdo de duas barreiras sem referéncia na literatura
internacional: (i) foco no imediatismo e (ii) mudanca de estratégia organizacional,

principalmente ap6s mudancas de gestdo.

o Estes achados aparentemente confirmam a necessidade de os gestores atuarem
em conformidade com a politica publica vigente, criando barreiras a projetos de
longo prazo.

(vi) A descontinuidade de inovacdes parece relacionada as mudancas de estratégia e de
rotina organizacional decorrentes das mudancas de gestdo. Esta descontinuidade ndo costuma
ser explicita, ocorrendo face a retirada de patrocinio e de recursos (falta do indutor interno

estratégia organizacional?);

o Esta percepcdo parece indicar que os servidores se decepcionam com projetos
descontinuados por retirada de patrocinio e recursos, sem qualquer justificativa,

e a partir de entdo evitam se envolver em novos projetos.

6. SUGESTOES

De forma pragmaética, sdo apresentadas as seguintes sugestdes com o objetivo de

fomentar o desenvolvimento de mudancas e inovacdes na Policia Rodoviaria Federal:
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(i) Fortalecimento e divulgacdo da Coordenacdo de Inovagdo (INOVA), a fim de
torna-la acessivel aos servidores e possibilitar a captacdo de ideias criativas para
solucgéo de problemas vigentes;

(ii) Desenvolvimento de estratégias de comunicagdo interna com foco na resolucéo
criativa de problemas, a fim de dar ciéncia e convidar os servidores para 0s
processos de ideacao e testagem de solucdes criativas;

(iii) Mapeamento e identificacdo dos principais stakeholders internos, de forma a
envolvé-los com os processos de inovagdes nas etapas de ideacéo e testagem;

(iv) Testar solucdes criativas em diferentes ambientes, diferentes unidades regionais
e diferentes grupos de servidores, com o objetivo de captar 0 maior namero
possivel de participantes previamente a implantagdo de um projeto inovador;

(v) Implementar ferramentas de construcao participativa de solugdes;

(vi) Capacitacdo dos gestores de médio e alto escaldo, para habilita-los a identificar,
incentivar e gerenciar soluc@es criativas;

(vii) Implementar uma politica de valorizagdo e premiacdo de solugdes

criativas inovadoras apresentadas por servidores.

Ante ao exposto, submeto o presente relatdrio técnico a apreciacao da Direcdo Geral da
Policia Rodoviéria Federal, coloco-me a disposicdo para eventuais aprofundamentos das
informacdes aqui prestadas e renovo meus agradecimentos pelo apoio organizacional na

conducéo do presente mestrado em administracdo publica.

WALDO JOSE CARAM ROHLFS
Policial Rodoviario Federal
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