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Introducao

O mundo passa por um processo acelerado e dinamico na producgdo de infor-
macdes, no qual a sociedade busca constantemente por novos produtos, processos,
servicos e solu¢des ageis para atender as demandas com eficiéncia. A inovacao tem
impactos significativos na economia, como a gerac¢do de salarios mais altos, maior ofer-
ta de empregos e na criacdo de demanda por novos produtos e servicos (AUDRETSCH;
THURIK, 2000).

Para atender a essa nova demanda, torna-se indispensavel o desenvolvimento
de novos modelos de lideranca e gestdo, adaptando as empresas as atualiza¢des cons-
tantes. Alcancar esses objetivos requer a participacdo de profissionais com atitudes
proativas e tomada de decisdes imediatas (ROCHA; GUIMARAES, 2019).

Nesse viés, ndo se pode abordar o tema inovacdo sem mencionar o empreen-
dedorismo (COELHO, 2010) e, por conseguinte, o empreendedor, que é aquele que
desafia, é criativo, a pessoa com funcao, iniciativa, comportamento ou espirito inova-
dor, geralmente associado ao estabelecimento de novas organiza¢des ou atividades,
ou algum tipo de novidade (GARCIA; ANDRADE, 2022).

Segundo Schumpeter, além de ser responsavel pela cria¢do, é o sujeito inova-
dor que impulsiona o desenvolvimento econdmico e social por intermédio da reforma
ou da revolugdo nos padrdes de producdo (COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011) sendo
relevantes para atividade econémica, geracao de empregos e distribuicdo de renda, de-
vendo ser objeto de politica publica (AUDRETSCH; THURIK, 2000). Para pdr em pratica
essa reforma, os empreendedores precisam buscar fontes de inovacdao e mudangas,
em outros termos, novos conhecimentos.

Apesar do entendimento geral, o empreendedorismo ndo se limita apenas a
negocios e empresas privadas, com énfase na esfera econdmica, mas abrange outras
areas, como o empreendedorismo social e o organizacional (ROCHA; GUIMARAES,
2019). As entidades do setor publico, por exemplo, também enfrentam grandes mu-
dancas organizacionais e precisam aprender a gerenciar novas expectativas em rela-
¢do a orientacdo e criacdo de valor publico. As institui¢cBes orientadas para o empreen-
dedorismo tém maior capacidade de resposta a essas mudancas (CORREIA, 2022). De
acordo com Rocha e Guimardes (2019), as empresas publicas, de forma geral, tém sido

6 Luciano da Costa: Mestrando em Gestdo de Politicas Publicas (Univali). Especialista em Finangas e Controladoria (FAE). Graduado
em Gestdo Publica (UNIVALI) e Administracdo de Empresas (FURB). Bolsista (UNIEDU/FUMDES). lucostasc@bol.com.br

7 Fernando César Lenzi: Doutor em Administragdo (FEA - USP/SP). Mestre em Administracdo (FURB). Especialista em Gerenciamento
de Marketing (INPG/FURB). Graduado em Administracdo de Empresas (FURB). Professor Titular da Universidade do Vale do Itajai
(UNIVALI). Professor permanente dos programas de Mestrado e Doutorado da UNIVALI (PPGA e PMGPP). lenzi@univali.br

8 Fernando Sedrez Silva: Mestre em Gestdo de Politicas Publicas (Univali). Especialista em Auditoria Publica (FEPESE) e Gestdo
Portuaria (Sinergia). Graduado em Contabilidade (Univali) e Administracdo (Sinergia). fernando.sedrez@navegantes.sc.gov.br

29


mailto:lucostasc@bol.com.br
mailto:lenzi@univali.br
mailto:fernando.sedrez@navegantes.sc.gov.br

alvo de cobrancas para que os servicos atendam satisfatoriamente as demandas e as
solucBes sejam entregues de maneira tempestiva e plena.

Melhorar o desempenho intraorganizacional das instituicdes publicas é uma
prioridade para muitos estudiosos da administracao publica contemporanea. No en-
tanto, existem muitos desafios, como orcamentos rigidos, escrutinio politico, deman-
das sociais acentuadas, interrupcBes de projetos e programas devido as transi¢des
governamentais, morosidade no trabalho, burocracias inibidoras e restri¢cdes a criativi-
dade e solucdes ageis (PAULA NETO; EMMENDOERFER; CORREA, 2021). Nesse sentido,
torna-se fundamental que os érgaos publicos desenvolvam a¢des e procedimentos ca-
pazes de atender adequadamente as demandas dentro do prazo exigido. Entretanto,
em ambientes de estruturas estaticas, empreender é um grande desafio (ROCHA; GUI-
MARAES, 2019).

Paula Neto, Emmendoerfer e Corréa (2021) sugerem como alternativa para mi-
tigar problemas internos nos 6rgaos publicos o reconhecimento e estimulo ao em-
preendedorismo no setor publico, capacitando os agentes que atuam nessas organi-
zacBes com habilidades empreendedoras, transformando-os em agentes de mudancga,
ou seja, intraempreendedores. Identificar de onde as habilidades empreendedoras
podem realmente se manifestar também é um dos objetivos a ser alcan¢ado pelas or-
ganizacdes (STUETZER et al., 2013).

Nesse sentido, Correia (2022) cita varios estudos empiricos que fornecem evi-
déncias do efeito positivo do apoio da gestao na orientacdo empreendedora no setor
privado, assim como no setor publico. Os resultados confirmam que é preciso assumir
um compromisso com politicas e praticas que possam ser contrarias a sabedoria con-
vencional, com carater inovador.

Nesse processo, a burocracia profissional (servidores publicos) desempenha
um papel fundamental como condi¢do necessaria para o aprimoramento da capacida-
de administrativa do Estado. Para alcancar esse objetivo, o investimento na formacao
de funcionarios publicos é essencial (PAULA NETO et al., 2021).

No servi¢o publico, existem diferentes niveis de carreiras técnicas, nos quais
sdo estabelecidos os niveis de autonomia e responsabilidade. De acordo com Correia
(2022), fatores com potencial para influenciar a capacidade de produzir inovacdo na
administracdo publica incluem o papel dos dirigentes superiores e intermediarios, a
forma como interagem com o ambiente externo, a cultura organizacional e a visao des-
ses profissionais em relacdo a sua capacidade de produzir inovagao.

O objetivo deste estudo consiste em estabelecer uma fundamentacao cientifica
para examinar a importancia da inova¢ao no setor publico, bem como suas dificulda-
des e formas de motivacao.

A pesquisa tem com base revisdes sistematicas de publica¢des sobre a inova-
cdo aplicada na administracdo publica, diferencas do setor privado, caracteristicas ine-
rentes ao setor publico e desafios para o desenvolvimento do empreendedorismo cor-
porativo. Destaque para estudos sobre a inova¢ao no servi¢co publico brasileiro (OCDE,
2019 e EMMENDOERFER, 2022), de Portugal (CORREIA, 2022) e da Inglaterra (CURRIE et
al., 2008), assim como aspectos da cultura empreendedora nas organiza¢des (MORIA-
NO, 2009; FESTA, 2015). A metodologia da pesquisa tem natureza qualitativa do tipo
bibliografica e documental, baseada na analise de literatura, artigos, disserta¢des e
teses que abordam o intraempreendedorismo publico.

Os resultados do estudo demonstram que a organizacdo desempenha um pa-
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pel crucial na promocado da inovagao e no fortalecimento do intraempreendedorismo.
Além disso, fica evidente a necessidade de um novo modelo organizacional na admi-
nistracao publica, com foco na valorizacao dos individuos por meio de formacdo conti-
nua, condi¢des de trabalho adequadas, disponibilidade de tempo, maior autonomia e
incentivo a inovagao.

Por fim, o estudo enfatiza a implementacdao do empreendedorismo no ambito
do setor publico e a importancia de compreender o grau de desenvolvimento da cul-
tura organizacional em relacdo a inovacdao. Também enfatiza a necessidade de a admi-
nistracao publica se reinventar por meio da inovac¢ao, reconhecendo o papel essencial
dos servidores nesse processo.

Inovacao e intraempreendedorismo

Segundo Paula Neto et al. (2021), o empreendedorismo, no sentido de acao de
assumir riscos, mostrar iniciativa, agir proativamente, apresentar novas ideias e pleitear
ainovacao, ndo é uma prerrogativa s6 de executivos de alto escaldo e proprietarios de
empresas. Os colaboradores internos também podem ser agentes de inovacgao e essa
mesma compreensdo € estendida ao servi¢o publico. Por conseguinte, o servidor pu-
blico pode ser responsavel pela iniciativa de a¢des frente a oportunidades, propondo
alternativas, buscando perspectivas inexploradas para enfrentar ameacas e incertezas.

Nesse sentido, o empreendedor publico pode ser entendido como alguém que
cria e se responsabiliza por determinado trabalho ou empreendimento, assumindo
riscos sobre ele, tendo a capacidade de identificar problemas e oportunidades para o
investimento de recursos em solu¢des socialmente positivas, promovendo diferentes
resultados, inclusive inovadores, gerando ganhos de efetividade, melhorias de desem-
penho organizacional, para o interesse publico com beneficios socioecondmicos (EM-
MENDOERFER, 2019).

Inovacao no setor publico

O empreendedorismo ndo esta restrito a novos negdcios e empresas privadas,
sob a aura econdmica e busca do lucro, ao contrario, vai além e alcanca outras verten-
tes como o empreendedorismo organizacional e o empreendedorismo social. Este tem
como foco criar valor social, tendo seu desempenho medido em termos de beneficios
coletivos, podendo ser praticado por meio de organiza¢des publicas, filantrépicas e
sem fins lucrativos (ROCHA; GUIMARAES, 2019; GARCIA; ANDRADE, 2022). Nesse sen-
tido, acdes de responsabilidade social realizadas por organiza¢fes privadas também
podem ser entendidas como empreendedorismo social, pois os principios geradores
sdo 0s mesmos. Dessa forma, nao importa se o processo é conduzido por uma institui-
cdo governamental ou ndo governamental (COELHO, 2010; GARCIA; ANDRADE, 2022).

Para Emmendoerfer (2019), o empreendedorismo no servico publico, apresen-
tado como “ISP - Inovag¢ao no Servico Publico”, € uma ideia, podendo ser nova, melho-
rada ou renovada, e tem como objetivo solucionar um problema de interesse publico,
com a participacdo de pessoas integrantes da administracdo publica que apresentam
comportamentos empreendedores.

Muitos investigadores abordam o modelo organizacional do setor privado e
sua evolugao, sugerindo sua aplicabilidade ao setor publico, através de maior cobran-
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ca de responsabilizacao, eficiéncia e eficacia na administragao publica por uma 6tica
empreendedora, entendendo seu cliente, identificando quais servigos publicos os cida-
daos procuram, quais eles valorizam mais e quais servi¢os realmente sdo necessarios
(CORREIA, 2022).

Tendo em vista que o mundo passa por um processo de producdo de informa-
cao dinamico e veloz, a sociedade, cada vez mais avida por novos produtos, processos,
servicos e maneiras mais ageis de solu¢des de demandas, reivindica por eficiéncia (RO-
CHA; GUIMARAES, 2019). Essas alteracdes suscitam novas formas de analisar o papel
do governo e da administracdo publica. Assim como o setor privado é capaz de trans-
formar problemas ou desafios em oportunidades, na administracao publica também é
possivel encontrar formas de introduzir inovacao nos processos (CORREIA, 2022).

A inovacdo é uma necessidade da administracdo publica que cresce nas ulti-
mas décadas, resultado de varios fatores externos, como a alteracdo de estilos de vida,
necessidade de reducdo no numero de servidores e pela banalizacdo do uso de novas
tecnologias, fazendo surgir novos processos de trabalho. Porém, o comportamento
empreendedor no setor publico para ser desenvolvido depende de existir orientacao
empreendedora de seus dirigentes. Nesse sentido, a administracdo pubica que nao
sabe inovar, esta fadada ao fracasso e ao obsoleto (CORREIA, 2022).

A expressao do empreendedorismo no ambito do setor publico emerge da con-
cepcdo e implementacdo de novos processos, produtos, métodos e técnicas de presta-
cdo de servicos publicos, juntamente com o aprimoramento dos servigos existentes e
a introdug¢do de novos servigos. Isso envolve uma atuagdo proativa e a disposi¢do para
assumir riscos, visando a otimiza¢do do desempenho em termos de eficiéncia, eficacia
e efetividade dos resultados no ambito do setor publico em prol da sociedade (EMMEN-
DOERFER, 2019; CORREIA, 2022). Ferras, Lenzi, Stefano e Ramos (2018) também desta-
cam a utilizacdo de inovacdo na busca da eficiéncia na administracao publica, traduzida
por fatores como a qualidade dos servi¢os ofertados, aplica¢ao eficiente dos recursos e
promoc¢do de desenvolvimento social.

A Organizacdo para a Coopera¢do e o Desenvolvimento Econdmico [OCDE]
(2019) pesquisou sobre o sistema de inovacdo do setor publico do Servico Publico Fe-
deral do Brasil e sobre a capacidade desse sistema de ajudar o setor publico do Brasil
a antecipar e responder as necessidades existentes, em evolucdo e emergentes dos
cidadaos. O relatério OCDE (2019) destaca que a inovacao do setor publico é inerente-
mente dificil, devido a algumas das caracteristicas da prépria inovacdo como processo
e como atividade, destacando seis caracteristicas: desafiadora do status quo; em con-
tinua mudanca; multifacetada e de varias naturezas; incerta; imprevisivel e; tanto ime-
diata, quanto duradoura.

Agente de inovacao no setor publico

Correia (2022) distingue os empreendedores publicos com base nos ideais de
Diefenbach em quatro categorias: 1) o politico, que é eleito e esta no governo; 2) o exe-
cutivo, que tem posi¢do na hierarquia, mas nao foi eleito; 3) o burocrata, que nao foi
eleito nem assume posicao de lideranca; e 4) o empreendedor de politicas, que nao se
encontra no sistema de governo.

Dos quatro tipos de empreendedores publicos, o burocrata é o que se espera
menos pela producdo de inovagdo, tendo em vista a sua resisténcia a mudang¢a no mo-
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delo organizacional. Do ponto de vista da analise psicoldgica, os burocratas (servidores
efetivos e contratados) possuem receio de que a mudanca possa prejudica-los e por
ndo ser “portadores de curiosidade intelectual” tendem a ter dificuldade na adaptacgao
a novos modelos (CORREIA, 2022). Esse medo pode criar um certo bloqueio em vez de
apoiar a inovacao, e eles ainda “passam a responsabilidade” da mudanca para o alto
escaldo da organiza¢dao (CURRIE; HUMPHREYS; UCBASARAN; MCMANUS, 2008).

Todavia, essa situacdo pode ser superada através de formacado (atualiza¢dao de
conhecimento) apesar de que para alguns servidores, devido a idade, esse processo
seja mais lento (CORREIA, 2022). Em sua pesquisa, Barbosa, Carvalho (2022, p. 75) iden-
tificaram essa tendéncia. Nos relatos obtidos foi verificado que quanto maior a idade e
maior o tempo de casa do servidor, menor era a predisposi¢ao para inovar.

Dificuldades para Inovar no Setor Publico

Repensar as organizacdes publicas pelo enfoque do empreendedorismo cor-
porativo requer a superacao de algumas barreiras impostas pelo proprio formato do
sistema administrativo dessas instituicdes.

Um dos grandes desafios ao desenvolvimento do empreendedorismo corpo-
rativo em instituicdes publicas é identificar as potencialidades intraempreendedoras
existentes na instituicao e canaliza-las para a constru¢cdao de um ambiente inovador,
superando as barreiras decorrentes do formato organizacional publico, sem infringir
os aspectos legais (FERRAS et al., 2018). Torna-se necessario investigar as competéncias
empreendedoras corporativas dos servidores e da cultura estabelecida.

No setor privado, as questdes relacionadas ao “quando” e “quanto” investir fi-
cam a cargo da alta administracdo, que possui poder de decisdo sobre os rumos da
empresa. Essa discussdao também pode estar inserida na administracdo publica, toda-
via, conforme Emmendoerfer (2019) ressalta, essas questdes estao condicionadas pela
legislacao.

Correia (2022) cita como limitador do empreendedorismo no setor publico o
seu modelo de financiamento, tendo que equilibrar despesas e receitas, atuando de
acordo com as restricdes orcamentarias e com julgamento da opinido publica em rela-
¢do as escolhas e justificativas dos gastos publicos. Também é mais morosa a resposta
dos entes publicos as mudancas de mercado, a realidade dos ciclos econdémicos, fases
de crescimento e de contratacdo, que precisam de adaptac¢des tanto do poder execu-
tivo quanto do legislativo. Ja considerando os trabalhadores da administracao publica,
ha limitacdes na liberdade de atuacdo, trabalho baseado na legislacao (somente pode
fazer o que consta na lei). Em rela¢do a cultura organizacional, € baseada em regras em
gue 0s processos internos sao relevantes e que nao propiciam agilidade na introduc¢ao
de inovacdo.

Agir de forma empreendedora ndo é facil, devido a estrutura, o tamanho e a
estrutura operacional da organizacdo (hierarquia). A existéncia de regras, o tipo de lide-
ranca e a falta de autonomia também sao fatores que interferem na inovag¢do. A ade-
quacdo da inovacao as normas e valores da organizacao muitas vezes fica a cargo da
criatividade e da iniciativa dos individuos inconformados e pela percepcao dos toma-
dores de decisdo de que as mudancas sao de fato necessarias (WISDOM; HOAGWOOD;
HORWITZ, 2013; ROCHA; GUIMARAES, 2019).

Para Lenzi, Ramos, Maccari e Martens (2012), os trés fatores que mais inibem
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o surgimento de novos empreendedores envolvem a imagem social, a disposi¢do de
assumir riscos e o capital social dos préprios empreendedores. Estes fatores formam
um conjunto de barreiras que sdo comumente identificadas em pessoas que, mesmo
com um potencial intraempreendedor forte, ndo conseguem partir para uma ativida-
de prépria isolada ou em sociedade. Esse medo do fracasso € uma grande barreira a
inovacdao e mesmo quando ha recompensas, muitas vezes ndo compensam 0s riscos,
devido ao alto nivel de regulamentacdo, que é inerente a administracao publica (BAR-
BOSA; CARVALHO, 2022; CORREIA, 2022).

Apesar das organizac¢des publicas serem muito semelhantes entre si, possuem
algumas caracteristicas proprias, particularidades da administracdo publicas, como a
hierarquia excessiva, descontinuidade, paternalismo, burocracia, clientelismo e inflexi-
bilidade, representando grandes obstaculos a inovacao e as mudancas, que sao oposi-
¢des ao empreendedorismo (COELHO, 2010).

Hierarquia excessiva

A gestao publica mais tradicional apresenta uma cultura burocratica altamente
hierarquizada, com intuito de se aplicar preceitos éticos e responsabilidade no servi-
co publico. Porém, essa forma de organizacao contribui para a existéncia de agentes
pouco flexiveis em termos de modelo de atuacdo, avessos a mudanca em processos de
trabalho (CORREIA, 2022).

O setor publico tende a ter uma cultura mais tradicional na qual a hierarquia
apresenta um relacionamento mais basico entre gerentes e colaboradores. Para se ter
um ambiente mais favoravel a inovacao, seria necessaria uma estrutura mais horizon-
tal, com redes, equipes, patrocinadores e mentores para desenvolvimento de acdes
empreendedoras. Em resumo, o relacionamento entre pessoas e setores deve transa-
cionar dentro da hierarquia (FESTA, 2009; EMMENDOERFER, 2019).

Descontinuidade

Nas atividades econbmicas modernas, a continuidade da organiza¢ao se apre-
senta como fundamental para seu éxito. Da mesma forma, o éxito do empreendedor
nao se resume apenas na sua aptidao criadora, mas na continuidade efetiva que for
capaz de imprimir a nova combina¢dao econémica implantada (COSTA et al., 2011).

Nas organizacdes publicas, a descontinuidade, que é um dos obstaculos ao em-
preendedorismo citados por Coelho (2010), também é um fator que influencia nos pro-
cessos de inovagao, de acdes e programas. Isso pode ser ocasionado pela mudanca nos
membros da organizacao (principalmente os que participam da execucdo da inovacao),
troca dos gestores (eleitos e comissionados), pelos membros da organiza¢ao quando
nao aceitam, e/ou nao adotam tais acdes, cortes ou reducao nos orcamentos, servicos
mal prestados ou até mesmo desinteresse da sociedade nos servicos ofertados (PAULA
NETO et al., 2021; BARBOSA; CARVALHO, 2022; CORREIA, 2022).

A descontinuidade na execuc¢do acarreta impactos negativos, gerando inse-
guranca nos envolvidos em iniciar novos projetos. A aceitacao individual nas acdes é
de suma importancia, sem ela torna-se muito dificil alcancar os resultados esperados
(BARBOSA; CARVALHO, 2022). No servico publico, a mudanca de cultura interna dos
servidores € imprescindivel para criar um ambiente empreendedor, e a organizagao
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precisa demonstrar a eles que as acdes empreendedoras fazem parte de um programa
de continuidade, e ndo apenas de modismo passageiro (LENZI et al., 2012).

Paternalismo

O paternalismo é definido no dicionario da Lingua Portuguesa como uma con-
cepcao segundo a qual as pessoas que detém a autoridade devem desempenhar, para
aqueles sobre os quais é exercida, um papel analogo ao do pai para com os filhos. A
administracdo publica tem em sua base a autoridade e a tendéncia é de que, quanto
maior esse paternalismo, maior sera a limita¢gao a autonomia dos individuos dentro da
organizacao, sendo um dos obstaculos as a¢ées empreendedoras (COELHO, 2010). A
concentra¢ao da autoridade de tomada de decisao no topo da hierarquia organizacio-
nal atua como um inibidor do processo de inovac¢do organizacional (ADAMS; BESSANT;
PHELPS, 2006).

Em contrapartida, semelhante ao que sucede no setor privado, no setor pu-
blico os gestores intermediarios também desenvolvem comportamentos inovadores
gquando percebem apoio por parte da gestao e sao menos propensos a desenvolver
comportamentos empreendedores sempre que 0s gestores superiores desencorajam
comportamentos inovadores, proativos e de assuncao de riscos (CORREIA, 2022).

A autonomia, ou descricao de funcdes, esta relacionada ao nivel de toleran-
cia dos gestores superiores em relacdo aos possiveis fracassos, ao espaco dado para
liberdade e tomada de decisdao, bem como a capacidade de delegar autoridade e res-
ponsabilidade aos gestores intermediarios (CORREIA, 2022). Um ambiente com maior
autonomia, maior discricionariedade nas decisdes de recursos humanos e autoridade
para delegar responsabilidades, favorece o empreendedorismo (CURRIE, HUMPHREYS;
UCBASARAN; MCMANUS, 2008). Nesse sentido, faz-se necessario a concessdo de certo
grau de liberdade para os individuos experimentarem, bem como a criacao de refugios
seguros, sem 0s quais o resultado da inovac¢ao pode ser limitado (ADAMS et al., 2006).
Os colaboradores, quando punidos ou criticados por cometerem erros de experimen-
tacdo, reduzem o impeto empreendedor, por isso, os individuos precisam ter liberda-
de para fazer a companhia crescer, mesmo que sujeito a erros e/ou fracassos (FESTA,
2015).

Os lideres das organizac¢des do setor publico também precisam de autonomia
e liberdade para exercer uma lideranca mais empreendedora, porém, a maioria dos
lideres de organizacfes do setor publico sofrem com o controle central do governo
(CURRIE et al., 2008).

Em suma, o empreendedor corporativo no setor publico precisa ter um con-
junto de comportamentos direcionados para renovagado estratégica, fazendo com que
processos burocraticos se tornem inovadores. Para que isso ocorra, a organizacao pre-
cisa adotar praticas organizacionais especificas, como descentralizar a autoridade, tor-
nar a tomada de decisao cooperativa e transformar a hierarquia, que é relacionamento
basico, em uma estrutura horizontal (FESTA, 2015; EMMENDOERFER, 2019).

Ou seja, ha uma necessidade de uma governanca mais democratica com foco
na flexibilidade, para que as organiza¢des publicas possam ser inovadoras e empreen-
dedoras (CURRIE et al., 2008).
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Burocracia

A burocracia é um modelo utilizado como resposta para gerir, sendo pautado
no formalismo, na impessoalidade e no profissionalismo, tendo sua forca e poder de-
correntes das normas (ROCHA; GUIMARAES, 2019). Ja foi um modelo eficiente de ges-
tdo, porém, com o passar do tempo tornou-se um dos grandes motivos da ineficiéncia
da administracao publica (COELHO, 2010). Em um ambiente altamente burocratizado,
a inovacdo depende muito mais dos mecanismos de decisdao do que das qualidades
pessoais de um empreendedor (COSTA et al., 2011).

A burocracia excessiva dentro do setor publico € um componente “genético” da
sua organizacao e é uma restricdo ao empreendedorismo (CURRIE et al., 2008). Paula
Neto et al. (2021) citam como desafio para melhorar o desempenho intraorganizacio-
nal das instituicdes publicas romper o esteredtipo e o preconceito ligados a morosi-
dade no trabalho, burocracias inibidoras e contenc¢des da criatividade e das solu¢bes
ageis. Entretanto, no setor publico, a burocracia é inerente, parte integrante e nao
pode ser dissociada, é a base da gestdo publica, sendo necessaria afim de resguardar
os principios da administracdo publica. Desta forma, o desafio esta em saber dosar
esse formalismo, encontrar um “meio termo” onde a administracdo publica mantenha
seus principios constitucionais (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia), porém, permitindo certa flexibilizacao, possibilitando a¢6es inovadoras, res-
postas rapidas as constantes mudancas, entregando de forma eficiente os resultados
esperados pela sociedade.

Para Emmendoerfer (2019), as organizacdes do setor publico precisam de uma
renovacao estratégica, fazendo com que processos burocraticos se tornem inovadores.
E para que isso ocorra, a organizacao precisa adotar praticas organizacionais especifi-
cas, como minimizar a burocracia, encorajar a aceitacdo de riscos e promover a criati-
vidade. Ou seja, uma gestdo com énfase pratica, no fazer acontecer, sem exageros de
formalidades (burocracia), fornece condi¢des para implantacao de iniciativas inovado-
ras (FESTA, 2015).

Clientelismo

O clientelismo pode ser entendido como a troca de bens e servi¢os por apoio
politico, de forma implicita ou ndo. Também se manifesta pela pratica de distribuir em-
pregos, favores e outros beneficios aos seguidores em troca de apoio politico. Coelho
(2010) cita o clientelismo como sendo uma das peculiaridades das empresas publicas.

Lenzi et al. (2012) identificaram, através de entrevistas e observac¢des, que
quando ha baixa influéncia politica em a¢bes de cunho técnico, tende a gerar resul-
tados mais concretos. Da mesma forma, a implanta¢do de programas que estimulam
inovagdo na area publica deve estar desvinculada de aspectos politicos.

Currie et al. (2008) observaram que qualquer parte interessada pode fazer de-
mandas em que os lideres das organizacdes do setor publico precisam mediar e que
nao se pode assumir que a politica apoiara consistentemente a lideran¢a empreende-
dora que é exercida por formuladores de politicas e ndo por lideres do setor publico.
Em sintese, a orientacdo empreendedora pode, e sofre, influéncias politicas de toda
sorte, e se faz necessario criar um escudo apolitico, livre de partidarismo, ganancia,
interesse proprio e engrandecimento pessoal.
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Inflexibilidade

A inflexibilidade, de modo simplificado, é a dificuldade de se conseguir promo-
ver mudancas. Na administracao publica, ela pode se manifestar em todos os niveis
e de todas as maneiras possiveis, desde na forma de administrar dos gestores, tanto
politicos como burocratas, até a cultura organizacional, a alocag¢ao dos recursos finan-
ceiros (orcamento), legislacao e demais individuos da organizacao.

Segundo Moriano, Topa, Valero e Lély (2009), é muito dificil encontrar compor-
tamentos intraempreendedores dentro de organiza¢des muito burocratizadas com sis-
temas inflexiveis, cujos principios sao guiados por: “seguir instru¢des dadas, ndao come-
ter erros, fazer apenas o que foi pedido, sempre esperar instrucdes e evitar iniciativas
proprias”. No mesmo sentido, Adams et al. (2006) citam que a formaliza¢ao, a énfase
em seguir regras e procedimentos no desempenho do papel, tem impacto negativo na
inovacao.

No servico publico, pode haver resisténcia em relacdo a formacao para o em-
preendedorismo, uma vez que existe uma cultura que tende a evitar o intraempreen-
dedorismo, o qual é predominantemente associado ao setor privado. Essa inflexibilida-
de muita das vezes causada pelas proprias pessoas, ou seja, os colaboradores podem
representar uma barreira para o ambiente intraempreendedor quando ndo estao dis-
postos a mudar e ndo tém tolerancia ao erro e/ou fracasso (FESTA, 2015; FERRAS et al.,
2018; PAULA NETO et al., 2021;).

Controle excessivo

Para Paula Neto et al. (2021), as leis, a burocracia e a “flexibilidade” sdo dificul-
dades de implementacao de inovacao dentro da administracao publica, porém, de cer-
ta forma, necessarias como forma de controle que pode estar associado ao medo ou
receio do que possa dar errado se o “interesse pessoal” e o “dinheiro” forem os valores
associados a implementacdao do empreendedorismo no setor publico.

Currie et al. (2008) levantam o questionamento, feito por alguns lideres, de que
o empreendedorismo dentro do setor publico pode ser uma ameaca direta a respon-
sabilidade das organizac¢Bes. Porém, os autores sugerem que dentro de organizag¢des
estabelecidas, o comportamento ‘desonesto’ do empreendedor pode ser limitado por
estruturas organizacionais, rotinas e procedimentos de prestacao de contas. No setor
privado, por exemplo, a fiscalizagdo é exercida pelos acionistas ou outras partes inte-
ressadas, ou seja, um sistema de controle pode trazer seguranca para os lideres agirem
de forma empreendedora.

No mesmo sentido, Correia (2022) defende que o controle pode determinar a
orientagdo empreendedora. Em nivel certo, torna-se um beneficio, o que ela chama de
“controle construtivo” ou “bom controle” como sendo aquele que limita os riscos do
empreendedorismo. Em contrapartida, também pode gerar oposi¢do a autonomia e a
discricdo do trabalho.

Paula Neto et al. (2021) citam um estudo da OCDE (2017) sobre a insurgéncia
como forma de quebrar a inflexibilizacdo. Segundo o estudo, a insurgéncia é uma das
seis competéncias basicas para a inovacdo no setor publico, de acordo com o Modelo
Beta de habilidades da OCDE, e deve ser entendida como um modo de desafiar o jeito
usual de fazer as coisas, trabalhar com parceiros diferentes e construir aliancas para a
mudanca. E uma forma de desafiar o status quo e trabalhar com parceiros em comum.
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Tempo

Para se aperfeicoar e elevar os niveis de eficacia, eficiéncia e qualidade, a admi-
nistracao publica precisa dedicar tempo e atenc¢do a gestdo dos seus recursos huma-
nos. Os gerentes de nivel médio, por exemplo, que disp6em de recursos para atividades
inovadoras, tém maior probabilidade de experimentar e assumir riscos, mas precisam
de tempo para supervisionar, desenvolver e aprimorar as experiéncias, portanto, tam-
bém sdo necessarios recursos humanos suficientes (CORREIA, 2022).

O sucesso na manutencdo de uma cultura organizacional intraempreendedora
depende de algumas praticas capazes de incentivar a criatividade. Uma delas é a dis-
ponibilidade de recursos (tempo e dinheiro) para que individuos se dediquem a essas
atividades, além de promover reunides periddicas, seminarios, etc., (FESTA, 2015).

De acordo com Ferras et al. (2018), a disponibilizacdo de tempo para execu¢ao
das ideias influencia a cultura intraempreendedora. No estudo desenvolvido pelos au-
tores, de seis construtos que compuseram o modelo na pesquisa, o fator de influéncia
“Tempo Disponivel” ndo atingiu o valor minimo sugerido pela literatura, ou seja, o0s
entrevistados ndo apontaram existéncia de tempo disponivel para desenvolver novas
ideias.

Definicao dos objetivos

No setor privado, hd uma identificacdo das empresas com um tipo de servico
ou bem. As empresas, usualmente, possuem estratégias claras e definidas com o obje-
tivo de atingir seus objetivos. Ja em relacdo ao setor publico, ha um leque desme-
dido de areas que devem ser atendidas e de servicos que devem ser prestados, como
educacdo, saude, transporte, seguranca e lazer. Aimportancia dada a cada tipo de ser-
vico sofre influéncias de toda sorte, principalmente dos agentes politicos, detentores
das decisdes e do orcamento publico.

Barbosa e Carvalho (2022) destacam o fato de que o setor privado busca, por
meio da inovacgdo, alcangar vantagem competitiva, enquanto no setor publico nado
existe uma motivag¢do Unica para a inovac¢do devido aos seus multiplos objetivos, que
sdo concorrentes entre si. Para Correia (2022), a multiplicidade de objetivos, a falta de
transparéncia e alguma inconsisténcia nos objetivos publicos podem conduzir a retra-
¢do da orientacdo empreendedora dos dirigentes publicos.

Em seu relatério, a OCDE (2019) destaca como indispensavel a criacdo de um
ambiente de inovacao no setor publico, enfatizando a necessidade de clareza nos obje-
tivos e da organizacao em assegurar a existéncia de um sinal claro para os servidores
publicos sobre o que constitui inovagao, por que € importante e como se alinha com
outras prioridades.
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Construindo a Cultura Intraempreendedora: Acoes de Estimulo
ao Desenvolvimento de Ideias e Projetos Inovadores

Cultura organizacional

A cultura exerce um papel semelhante ao da personalidade ou carater em rela-
¢d0 a um grupo. E uma caracteristica intrinseca aos individuos, que est4 em constante
evolucdo a medida que nos reunimos e formamos novos grupos, 0s quais, por sua vez,
desenvolvem novas culturas. Embora o conceito de cultura seja uma abstracao, suas
consequéncias em termos de comportamento e atitudes sdo concretas e tangiveis,
sendo o resultado de sua aprendizagem acumulada (SCHEIN, 2009).

Cultura organizacional e intraempreendedorismo

A cultura organizacional, tdo importante para o intraempreendedorismo, é
composta por um conjunto de normas, valores, padrées de comportamento, rituais e
tradicdes que orientam a forma como as pessoas interagem e se comportam dentro
da organizacdo, tais como suposi¢des basicas e valores (SCHEIN, 2009; CORREIA, 2022).
Pode ser entendida também, segundo Ferras et al. (2018), como o conjunto de fatores
subjetivos que influencia a forma de agir, configuradas como praticas organizacionais,
originadas nas suposicdes, entre outros fatores, e é construida a partir das pessoas
gque compdem a organizagao.

Facilitadores para construcao de uma cultura empreendedora

Existem alguns facilitadores organizacionais que influenciam positivamente na
adocdo de uma cultura empreendedora, como a adequacdo da inovagao as necessida-
des e valores dos usuarios; conhecimento, formacdo e qualificacao dos trabalhadores;
ambiente propicio a inovacdo e disseminacdo do conhecimento e feedback da imple-
mentacdo da inovag¢ao (AUDRETSCH; THURIK, 2000; BARBOSA; CARVALHO, 2022).

Cultura empreendedora no setor publico

O esforg¢o para criar uma cultura empreendedora na administracdo publica é
um fator-chave para elevacdo da gestao publica, sendo exigido tanto da prépria insti-
tuicdo quanto do servidor publico, uma postura mais flexivel, criativa e empreendedo-
ra (COELHO, 2010).

As praticas de empreendedorismo no setor publico sao resultantes de ambien-
tes que cultivaram em suas diretrizes a¢des estruturadas de inovacdo. Sao parte de
uma cultura interna para estimular o intraempreendedorismo e para atingir essa ma-
turacdo é preciso envolver varios outros elementos em prol da cultura de inovagdo
(EMMENDOERFER, 2019). A cultura de inovacdo no setor publico, conforme Emmen-
doerfer, pode ser iniciada por meio de um projeto de inovac¢do ou atraves de um labo-
ratorio de inovacao, que € uma unidade de trabalho dedicada ao experimentalismo e
a realizagdo de testes (prototipagem) de ideias, os quais podem estimular os demais
elementos relacionados.

Com base no estudo de Fernandes (2019), a inovagao na administracdo publica
precisa de uma agenda com foco na capacitacdo de pessoal, assimilacdo de metodolo-
gias e expertise técnica, bem como a implantacdo de sistemas e ferramentas de gestao.
Também cita a necessidade de fortalecimento institucional, por meio do equaciona-
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mento de um conjunto de requisitos relacionados com a estrutura organizacional, em
termos de sua identidade, do espaco para atuagdo e revisao das leis, normas, politicas
e procedimentos.

Paula Neto et al. (2021) destacam ainda que as praticas intraempreendedoras
no setor publico tém levado as organizac¢des publicas a consolidarem-se ao promove-
rem o encontro de profissionais com comportamentos intraempreendedores. O de-
senvolvimento de habilidades e competéncias “(intra)empreendedoras”, como a criati-
vidade e a desenvoltura, deve ser observado em prol da criagdo de valor publico.

Identificacao cultural

A organizacao a qual uma pessoa pertence pode Ihe fornecer respostas so-
bre sua prépria identidade e a identificagdo organizacional, que pode ser considerada
como uma forma de identificagdo social, gera motivacdo para alcancar objetivos co-
muns e, por conseguinte, um maior envolvimento na organizac¢do. A identidade pessoal
influencia os comportamentos comuns de desempenho na organiza¢ao, enquanto a
identidade social (identificacdo organizacional) influencia os comportamentos mais vol-
tados para objetivos de grupo do que em individuos, como é o caso do comportamento
intraempreendedor (MORIANO et al., 2009).

No mesmo sentido, Ferras et al. (2018) entendem que a conduta intraempreen-
dedora pode ser mediada pela identificacdo organizacional, ou seja, quando os pro-
fissionais se identificam com a organiza¢do, sao mais propensos a assumir riscos e a
inovar. Por sua vez, precisa criar um espaco para adocao de estratégias voltadas ao
estimulo de acdes empreendedoras corporativas, a fim de romper a barreira da infle-
xibilidade, como ja citado, entendido pelos autores como uma das maiores barreiras a
inovacao.

Fatores de influéncia para promocao de um ambiente empreen-
dedor

Cultura é algo em perpétua formacao, no sentido de que constantemente ha
algum tipo de aprendizado sobre como se relacionar com o ambiente externo e ad-
ministrar os assuntos internos. Contudo, esse processo evolucionario em andamento
nao altera aquilo que esteja tao profundamente assimilado que se tornou elemento
permanente da vida do grupo (SHEIN, 2014).

Existem varios mecanismos organizacionais que estimulam um ambiente em-
preendedor, Dornelas (2009) e Festa (2015) destacam: a) visdao empreendedora clara-
mente definida e constantemente refor¢ada; b) sistema de recompensas e reconhe-
cimento aos funcionarios; c) incentivo ao experimento, multitarefas; d) tolerancia a
riscos calculados, erros ou fracassos, sem penalizacdes; e) apoio de niveis hierarquicos
superiores; f) reducdo dos niveis hierarquicos e segmentacdes; g) atuacdo em equipes
multifuncionais; h) disponibilidade de tempo e dinheiro; i) liberdade e autonomia; e j)
acesso irrestrito a informacdo .

Wisdom et al. (2013) sustentam que as organizacdes que possuem um bom
conjunto de conhecimentos e habilidades pré-existentes, além da capacidade e dos
mecanismos necessarios para incorporar novos conhecimentos e inovag¢des, sdo mais
propensas a realizar a¢Bes inovadoras. No entanto, eles também ressaltam a impor-
tancia de a lideranca organizacional apoiar e defender essas inovag¢des. O papel da lide-
ranca em todos os niveis de uma organizacao é fundamental para fomentar a atividade
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empreendedora ao longo do processo e alcancar os resultados (CURRIE et al., 2008;
CROSSAN; APAYDIN, 2009).

Aprendizagem organizacional

A cultura pode ser conceituada como o acumulo e compartilhamento de conhe-
cimento por parte de um grupo especifico, abrangendo os aspectos comportamentais,
emocionais e cognitivos do funcionamento psicolédgico de seus membros (SHEIN, 2009).
Essa aprendizagem organizacional pode ocorrer em diferentes niveis, desde o indivi-
duo até a organiza¢gdo como um todo. Ela envolve a coleta de informacdes, a analise e
interpreta¢do dessas informacdes, a identificacdo de padrfes e tendéncias, a reflexao
sobre as praticas e resultados, a geracao de novos conhecimentos e a sua aplica¢ao nas
atividades e tomadas de decisdo da organizacao.

Esse processo de aprendizagem pode ocorrer por meio de diversas atividades,
como treinamentos, programas de capacitacdo, troca de experiéncias entre os mem-
bros da organizacdo, revisao de processos, feedbacks, experimentacdo e analise de er-
ros e acertos. A aprendizagem organizacional contribui para a melhoria continua, a ino-
vacao, o desenvolvimento de competéncias e o alcance dos objetivos organizacionais.

Na perspectiva de Correia (2022), a orienta¢do das organiza¢des em promover
e facilitar a aprendizagem dos trabalhadores alinha-se com as analises dos autores
mencionados anteriormente. Segundo a autora, as organiza¢des devem criar uma at-
mosfera na qual os membros sintam orgulho do seu trabalho e busquem constante-
mente aprimorar seu desempenho coletivo, contribuindo para o desenvolvimento e o
desempenho da organizacdao como um todo.

A aprendizagem organizacional abordada por Correia (2022) esta diretamente
relacionada a nova forma de gestdo publica, com énfase no intraempreendedorismo.
Em sua pesquisa, a autora menciona alguns fatores de influéncia com base nas contri-
buicdes de Franco e Ferreira (2007):

1. Cultura organizacional: Confianca e respeito; Dialogo, comunicacdo e po-
der; Mudanca e adaptac¢ao; Inovacao e criatividade; Satisfacdo/participacao e proativi-
dade;

2.  Estrutura/desenho organizacional: Trabalho em equipe e colaboracao;
Atribuicdo e divisdao de poder; Flexibilidade e adaptacdo e; Visdo generalista;

3. Partilha de informacdo: Conhecimento tacito e explicito; Partilha de co-
nhecimento; Comunicacdo; Aprendizagem; Recursos humanos e; Assimilacao e adap-
tacao; e

4. Lideranca: Colaboracdo entre gestores; Organiza¢ao autodirigida; Envolvi-
mento de pessoas; Gestao heterogénea e; Motivacdo e compromisso.

A importancia da promocao da inovacao no setor publico

A burocracia, conforme ja mencionado, € inerente ao servico publico e pode ser
considerada como um desmotivador da inovacao. No entanto, apesar de ndao poder ser
dissociada, pode e deve ser aprimorada. Um dos setores mais “travados” da adminis-
tracdo publica é o setor de licitacdes. Existem diversas regras e controles para que as
compras ocorram de forma transparente, impessoal e com maior vantajosidade. Além
disso, resultam em um processo demorado, comumente os valores contratados sao
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superiores aos de mercado. Segundo os estudos de Fernandes (2019) o processo de
compras publicas no Brasil vem se aperfeicoando, tendo como papel preponderante as
inovacdes legais e tecnoldgicas. Isso resulta em novos formatos de contratacao, a partir
de um conhecimento melhor da administracdo publica sobre os produtos e servi¢os no
mercado e as suas necessidades e perfil de consumo.

De acordo com o estudo realizado pela OCDE em 2019, o Brasil tem se esfor-
cado para promover a inovac¢ao no setor publico, implementando projetos e iniciativas
inovadoras. Além disso, o pais foi um dos pioneiros na criagdo de um prémio nacional
de inovacdo do setor publico. Alinhado aos autores pesquisados nesse estudo, a OCDE
identificou a¢des voltadas para a desburocratizacao e reforma da administra¢ao publi-
ca, buscando envolver os cidadaos por meio da supervisao social, estabelecendo labo-
ratérios de inovacdo, investindo em treinamento para os servidores publicos e adotan-
do uma agenda de transformacado digital. Essas a¢des tém como objetivo desbloquear
a inovacdo no setor publico.

Nesse contexto, destaca-se a importancia da formacdo profissional dos servi-
dores publicos, focada na criacdo das competéncias necessarias para a inovacdo. E
fundamental proporcionar treinamento para que eles atuem como facilitadores da ino-
vac¢ao, garantindo uma resposta agil as necessidades de mudancas, inclusive em aspec-
tos comportamentais (BARBOSA; CARVALHO, 2022; CORREIA, 2022).

Consideracoes finais

A inovagdo ndo constitui uma solu¢do magica para todas as doencas e nao
pode (nem deve) ser a resposta para todos os problemas. No entanto, abordagens
inovadoras possuem a capacidade de contribuir significativamente para uma resposta
eficaz em crises ou prioridades especificas, ou até mesmo impulsionadas pelas paixdes
e caprichos individuais (OCDE, 2019).

O modelo da “Nova Governanca Publica”, proposto por Correia (2022), corres-
ponde a uma visdao de um Estado moderno e democratico, onde a utilizacdo e aplica-
¢do do conhecimento e inovacdo sao considerados fatores essenciais para o desen-
volvimento econémico. De acordo com os estudos de Ferreira (2017), defendidos por
Correia, o conhecimento e a inovacdo devem se basear em cinco principios: abertura,
participacdo, responsabilizacdo, eficacia e coeréncia. Barbosa e Carvalho (2022) men-
cionam como facilitadores organizacionais a adequacdo da inovacao as necessidades
e valores dos usuarios, um ambiente propicio para a inovacdo e o feedback da imple-
mentacao.

A importancia da capacidade de inovac¢ao e transformacdo, tanto nas empre-
sas quanto no servi¢o publico, ficou evidente durante a pandemia de COVID-19. Foram
necessarias novas formas de prestacao de servico, como o trabalho remoto, novos mo-
delos de contrata¢do, mudancas nos relacionamentos com fornecedores, descoberta
de novos mercados e modos de execucdo de servicos, com énfase em delivery e home
office, além de cursos e reunides realizados online. Na prestagdo de servigos publicos,
houve um fortalecimento no uso de ferramentas tecnolégicas, permitindo a prestac¢ao
de servi¢os e atendimento remotos, inclusive no Judiciario, que historicamente resistia
a utilizagdo dessas ferramentas, por exemplo, para tomada de depoimentos.

Em relacdo a burocracia, que é inerente ao setor publico e uma parte integrante
inseparavel, compondo a base da gestao publica e sendo necessaria para salvaguardar
os principios da administragao publica, o desafio reside em equilibrar o formalismo, en-
contrando um “meio-termo” no qual a administracao publica possa manter seus princi-
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pios constitucionais (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia),
permitindo ao mesmo tempo certa flexibilizacdo para possibilitar agdes inovadoras e
respostas rapidas as mudancas constantes, a fim de entregar de maneira eficiente os
resultados esperados pela sociedade.

Além disso, compreender o ambiente interno da organizacdo é crucial. A cultu-
ra organizacional desempenha um papel fundamental ao facilitar o processo de ino-
vacao, especialmente quando ha disposi¢cdo para buscar oportunidades, propensao a
risco e tolerancia ao fracasso (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006; CROSSAN; APAYDIN,
2009). Nesse sentido, os lideres das organizaces do setor publico sao indispensaveis
na formacdo da cultura empreendedora, atuando como agentes de mudanca, poden-
do facilitar ou dificultar o desenvolvimento de a¢8es inovadoras (CURRIE et al., 2008;
SCHEIN, 2009; FERRAS; LENZI; STEFANO; RAMOS, 2018; ROCHA; GUIMARAES, 2019; RO-
CHA; GUIMARAES, 2019).

Nesse sentido, de acordo com os estudos e artigos analisados, chega-se a con-
clusdo de que a figura mais importante para a inovacdo e o fortalecimento do intraem-
preendedorismo € a propria organizacao, que precisa se atualizar, priorizando a efi-
ciéncia e a eficacia, utilizando tecnologias de informacao que proporcionem agilidade
nos processos e na divulgacdo de informacdes.

Nesse sentido, este estudo pretende trazer a tona a compreensdo de que a ad-
ministracdo publica carece de um novo formato organizacional, com foco na valoriza-
cdo dos individuos por meio de educacdo continuada, condi¢des de trabalho mais ade-
quadas, disponibilidade de tempo, maior autonomia, incentivo a inovac¢ao e estimulo
ao vinculo entre a organizagao e seus colaboradores, a fim de fortalecer a identificacao
dos mesmos.

Entretanto, quantificar, avaliar e comparar competéncias e praticas de inova-
¢do é uma questdo significativa e complexa para muitas organiza¢des. Medir os proces-
sos que influenciam a capacidade de inovacao da organiza¢dao, de modo que possam
ser gerenciados de forma otimizada, torna-se um grande desafio, o que permite inferir
indicacBes de temas para pesquisas futuras que contribuam para melhor entender a
cultura intraempreendedora de organiza¢des publicas. Fundamentalmente, sugere-se
a realizacdo de pesquisas cientificas em empresas e 6rgaos publicos, com o intuito
de analisar as praticas empreendedoras internas, por meio de investigacao das com-
peténcias empreendedoras dos profissionais, verificagdo da percepc¢ao dos servidores
em relacdo as caracteristicas da cultura interna e identificacdo da expectativa dos pro-
fissionais em relacao a a¢des que estimulam o desenvolvimento de ideias inovadoras.

A escassez de pesquisas sobre implementac¢do de cultura inovadora em 6rgaos
publicos denota a importancia de se incentivar novos estudos, tanto para subsidiar as
politicas governamentais como também para servir a pesquisa empirica, particular-
mente os estudos comparados.
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