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4| INTRODUGAO Z

Este relatério apresenta os resultados do Projeto Diagnédstico do
Ecossistema de Inovacao no Ministério Publico Brasileiro, realizado pelo
Instituto Veredas para o InovaEscola - Laboratério de Transformacdo da
Escola Superior do Ministério Publico da Unido (ESMPU).

Os principais objetivos deste diagndstico consistiram em realizar um ma-
peamento do ecossistema de inovacdo no contexto do Ministério Publico (MP)
e descrever estratégias de fomento a inovacdao no MP. Para o mapeamento,
foram consultados especialistas e atores relevantes para o campo e investiga-
das suas perspectivas sobre diversas questdes criticas acerca do tema, dentre
outros tdpicos: o que € inovacao no MP; quais barreiras, incentivos e oportu-
nidades para inovacao - sob a perspectiva dos participantes; como promover
redes de inovacao; bem como possiveis interven¢des? para o fomento da ino-
vacdo.

Apds essa investigacao, cinco interven¢des para promoc¢do da inovacao
no MP foram detalhadas. Esse detalhamento se deu por meio do desenho de
suas respectivas teorias da mudanca - a saber, modelo |6gico que descreve os
principais elementos de uma intervencdo e sua sequéncia causal.

B 1.1. Origem do Projeto

A missao do InovaEscola é promover e disseminar a cultura de inovacao
na ESMPU e no Ministério Publico da Unido (MPU). Para tanto, o laboratorio
possui atribuicdes como apoiar e acompanhar atividades de inova¢ao, bem
como fomentar redes de inovacdo, incluindo a articulacdo, a colaboracao e
a parceria com instituicdes nacionais e internacionais - publicas e privadas.
Para cumprir sua missao e atribuicdes, o InovaEscola atua em cinco frentes:
prospeccao; difusdo; experimentacao; gestao do conhecimento; e formacao
de redes.

Para dar suporte a construcdo e a operacionalizacdo de uma rede de
inovacao, é necessario identificar e conhecer os atores relevantes internos e
externos ao sistema. Assim, € possivel identificar demandas e necessidades
proprias de seu cotidiano de trabalho, e também de suas institui¢cdes, no que
diz respeito a inovacgao.

1 Termo de Referéncia n. 080/2020, SEI 0.01.000.1.001619/2020-71.

2 No contexto deste projeto, entendemos por interven¢do qualquer a¢do ou conjunto de acdes pla-
nejado e/ou executado pelo Estado para se alcangar um objetivo preestabelecido , contando com um
modelo causal que conecte as atividades previstas e os resultados esperados.



No entanto, o ecossistema de inova¢do no setor publico é relativamente
novo e ainda pouco mapeado. Isso é ainda mais verdadeiro quando falamos
de inova¢ao no MP.

O Poder Executivo conta com mais estudos sobre o tema, muitos deles
liderados pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap). Sobre o MP
ha noticias de iniciativas e projetos isolados, mas ndao ha sistematiza¢des de
guem sao os atores, quais sao os problemas enfrentados, que solu¢bes tém
empreendido e quais sdo os resultados concretos.

Desse modo, mapear atores relevantes, identificar barreiras, incentivos e
solu¢besparaainovacdaonoMP éessencialparaqueolInovaEscolapossarealizar
suamissdoecumprirsuascompeténciascomexceléncia, construindo capacida-
des paraenfrentar essas questdes. Paraisso, buscou-serealizarumdiagnostico
gue disponibilize evidéncias para nortear as decisdes do laboratorio, tendo em
vista que o processo de tomada de decisdes € complexo e envolve incertezas.

3 Atomada de decisdo informada por evidéncias é importante pois leva a maior objetividade e confian-
¢a, além de ser mais transparente e ter maior capacidade de levar a soluc8es efetivas.



p] vEopos

Este projeto foi construido em duas etapas. Primeiramente, foi realizado o
mapeamento do ecossistema de inovag¢do do Ministério Publico. Em seguida,
cinco intervencdes para promog¢ao da inovacao no MP tiveram suas teorias da
mudanca detalhadas, conforme descrito abaixo.

B 2.1. Mapeamento do Ecossistema de Inovacgao

O primeiro passo para o mapeamento do ecossistema de inova¢dao no
MP foi a realizacdo de um levantamento de atores-chave relevantes para a
tematica. Esse levantamento foi feito por meio de oficinas, entrevistas e revi-
sao documental. Nele, foi identificado um total de 113 atores, entre pessoas
fisicas e juridicas*.

Em seguida, 16 desses atores foram entrevistados com o objetivo de com-
preender diferentes perspectivas sobre o tema da inova¢ao no MP e no servi-
co publico. Essas foram entrevistas em profundidade, de carater exploratorio.
Os entrevistados foram escolhidos por serem informantes-chave: pessoas
com ampla experiéncia com inovag¢ao no servi¢o publico ou no MP e que ocu-
pam posi¢fes estratégicas para a compreensdo desse ecossistema. A escolha
de todos os entrevistados foi discutida e validada com o InovaEscola.

O protocolo para realizacao das entrevistas foi construido em parceria
com o laboratério, de modo a alinhar o escopo do projeto com suas priori-
dades e necessidades. No protocolo, foram estabelecidos os tépicos a serem
investigados, a forma de conduzir as entrevistas, bem como a base para os
roteiros de entrevista. Os roteiros de entrevista foram adaptados para cada
entrevistado, alterando-se os tdpicos que seriam priorizados e a redacdo das
perguntas, de modo a adequa-los a cada contexto institucional.

Quinze topicos foram investigados nas entrevistas, conforme a sequir.

1. IntervencGes para promocdo da inovacdo (iniciativas, programas,
politicas e projetos de inova¢do no setor publico).

Fatores transversais na promog¢do da inova¢ao no setor publico.
. Barreiras e soluc¢des para a inovacao no setor publico.

Incentivos para a inovagao no setor publico.

Riscos enfrentados por iniciativas e laboratérios de inovacao.

o un A~ W N

Defini¢des de inovagao.

4 0 InovaEscola pretende, em um momento futuro, divulgar o resultado desse levantamento.



7. Construcdo e fortalecimento de redes de inovacao.
8. Cultura institucional de inovacao.

9. Sustentabilidade de mudancas institucionais.

10. Desenvolvimento profissional para a inovacgao.
11.Ciclo de vida de laboratérios de inovacao.
12.Transformacao digital.

13.Transparéncia.

14.Sustentabilidade verde.

15. Cultura de dados.

B 2.2. Mapeamento de Mecanismos

Em seguida, o método de Mapeamento de Mecanismos (WILLIAMS, 2017)
foi aplicado para detalhar as teorias da mudanca de cinco intervencdes.
Existem duas consideracdes importantes a serem abordadas nesta secdo:
1) os conceitos de teoria da mudanca e de Mapeamento de Mecanismos; e
2) como estes se correlacionam e potencializam intervencées planejadas no
contexto de uma organizacao.

A teoria da mudanca é uma apresentagao esquematica de uma interven-
cao social, especificando a sequéncia causal que leva dos insumos utilizados
as atividades, entregas e resultados esperados. Neste projeto, trabalhamos
com o formato de teoria da mudanca, em que esses elementos sdo mapeados
como Aportes (recursos iniciais), Atividades (as acGes a se fazer), Entregas (o
que sera materializado através dessas atividades), Resultados Intermediarios
(efeitos mais imediatos dessas materializagdes) e Resultados Finais (objetivos
de médio e longo prazo).
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A utilizacdo de teorias da mudanca para descrever uma atividade, pro-
grama ou politica publica tem diversos beneficios, entre os quais podem ser
destacados:

a.

e.

possibilitar uma visdo clara de como uma intervencdo deve funcio-
nar, podendo apontar possiveis falhas de concepc¢ao;

possibilitar a explicitacdo e a identificacdo de pressupostos e supo-
sicdes que podem ser associados a riscos na implementacao;

facilitar a construcdo de indicadores para a mensuracdo do pro-
gresso do programa ou atividade governamental;

. facilitar a apresentacdo e a comunicac¢do da politica ou do progra-

ma,

facilitar o processo de replicacdo e difusao da politica.

O Mapeamento de Mecanismos (WILLIAMS, 2017) é uma ferramenta usa-
da para transportar e adaptar a teoria da mudanca de determinada interven-
¢do para um novo contexto de implementacdo. Trata-se de contrastar a teo-
ria da mudanca inicial e os pressupostos contextuais de uma intervencao de
politica publica com os aspectos de um novo contexto, para que sejam feitas
adaptag¢des que combinem informacdes locais e contextuais com evidéncias

externas.

O Mapeamento de Mecanismos segue 5 passos (WILLIAMS, 2017), confor-
me resumido a seguir.

1.
2.

Mapear os mecanismos de teoria da mudanca inicial.

Mapear, abaixo da teoria da mudanca, os pressupostos contextuais
inerentes a teoria da mudanca.

Mapear as caracteristicas do novo contexto e compara-las aos pres-
supostos e mecanismos identificados anteriormente.

Adaptar a politica/os mecanismos considerando os desencontros
entre o desenho inicial e as condi¢des locais.

Repetir passos de 1 a 4 para a politica adaptada, iterando mais de-
talhes até que sejam satisfeitas as principais decis6es de desenho
da politica a ser implementada no contexto local.

11



No Mapeamento de Mecanismos, podem ser consideradas tanto evidén-
cias de alta qualidade metodolégica, tais como estudos de avaliacdo de im-
pacto, como evidéncias observacionais locais, tais como dados institucionais e
percep¢des dos gestores envolvidos. Considerando que a falta de dados mui-
tas vezes dificulta a formulacdo de politicas e a tomada de decisdo informada
por evidéncias, esta metodologia pode servir como suporte para que a tomada
de decisdo seja mais transparente e sistemadtica, independentemente do tipo de
evidéncia utilizado.

No ambito deste trabalho, cinco intervencdes foram identificadas e de-
talhadas apds entrevistas com atores-chave do ecossistema de inova¢ao do
MP e parceiros. Em seguida, buscou-se adaptar essas teorias da mudanca ao
contexto do InovaEscola - Laboratério de Transformacdo da ESMPU com a
utilizacao dessa metodologia.

E importante mencionar, no entanto, que as teorias da mudanca desen-
volvidas neste projeto ndo devem ser compreendidas como recomendac¢ao
ou um modelo pronto a ser aplicado. Qualquer iniciativa que venha de fato a
ser desenvolvida deve ser submetida a um processo proprio de desenho de
sua teoria da mudancga e Mapeamento de Mecanismos, para que se ajuste aos
contextos e momentos especificos. As teorias da mudan¢a aqui apresentadas,
portanto, servem como inspiragéo e primeiro passo na construc¢éo futura de inter-
ven¢bes no Ministério Publico.

12
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Na secdo a seguir, detalhamos os principais aprendizados proporciona-
dos pelo projeto no que diz respeito ao ecossistema de inovacdo no Ministério
Publico. Em seguida, apresentamos as cinco teorias da mudanca desenvolvi-
das.

IS 3.1. Perspectivas sobre o Ecossistema de Inovacao
no Ministério Publico

Como descrito na se¢ao “2.1. Mapeamento do Ecossistema de Inovacgao”,
as entrevistas com informantes-chave permitiram investigar quinze tépicos.
Abaixo, apresentamos os principais achados para cada um desses. A ordem
apresentada nao implica nenhum grau de importancia ou prioridade entre
eles.

7/ 1. Intervengées

Procurou-se com esta investigacdo identificar oportunidades de atuacao
no ecossistema de inovagao do Ministério Publico, e, para isso, foram levanta-
das sete intervencdes, listadas a sequir.

A. Criacdo de estruturas institucionais de amparo a inovacao.
Disseminacdo da inovacdo e ativacdo de redes.
Desenvolvimento de recursos humanos para inovacao.

. Fomento a programas de inovacdo aberta.

Promocado de transformacao digital.

Gestao do conhecimento e constru¢ao de meméoria institucional.

@ " mo N w

. Simplificacdo da linguagem para cidadaos.

Cada uma dessas intervencdes é apresentada abaixo, juntamente com
uma breve descricdo do que representam , bem como alguns exemplos iden-
tificados ao longo do projeto.

A. Criacao de estruturas institucionais de amparo a inovacao

Esta intervencdo diz respeito ao desenvolvimento de programas de apoio
a ambientes de inovagao, como a criacdo de unidades institucionais especi-
ficas, com equipes préprias. Essas unidades devem apoiar a consolida¢ao de
uma cultura de inovacao.

13



As estruturas institucionais de amparo a inovacao podem se materializar
de diferentes formas. Uma das configura¢bes possiveis consiste na organi-
zacdo de uma unidade (por exemplo, um laboratério) que tenha como atri-
buicdo desenvolver solu¢bes de inovagdo para compartilha-las com as outras
areas. Outra configuragdo é a criacdo de uma unidade que apoie e facilite
projetos e iniciativas de inovacdo das outras areas da organizacdo, tal qual
uma consultoria.

Exemplos

No Ministério Publico de Santa Catarina, a estrutura de inova¢ao envolve
um eixo decisério, que é o Comité Estratégico, e um eixo operacional, que é o
laboratério de inovacao (iMPulsoLab).s

Porto Digitalc é um parque tecnolégico e ambiente de inovacdo situado
em Recife. Essa politica publica tem como missao inserir Pernambuco no ce-
nario tecnoldgico e inovador, a partir da implementacdo de infraestrutura e
condicBes para a operacionalizacdao do parque. O Porto Digital atua com o
Ministério Publico de Pernambuco (MPPE) nos projetos de inovacdo institu-
cional.

B. Disseminacao da inovacgao e ativacao de redes

Compor e criar redes € outra forma de promover uma cultura de inovagao
na instituicdo. E relevante avaliar qual modelo de gestdo de redes faz mais
sentido ao ambiente institucional (centralizado/vertical, governanca partilha-
da ou autogestdo), mas o ideal é que a forma de acesso e de participacdo na
rede possa ser organica e permita que o grupo componente possa direcio-
nar seus interesses. O desenvolvimento de liderancgas para ativa¢do das redes
também configura uma acdo necessaria.

A promocdo da cultura de inovacdo em uma organizacdo depende da
sensibilizacdo e da mobilizacdo das pessoas que fazem parte desta. Uma for-
ma de mobilizar é a partir de eventos, com participantes internos e externos,
como workshops, oficinas, premiacdes e hackathons - ou mesmo debates in-
formais e newsletters/midias sociais que apoiem a disseminacdo de a¢des de
inovacao e a “conversa” sobre o tema entre servidores.

5 Ato n. 420/2020/PGJ. Disponivel em : https://www.mpsc.mp.br/atos-e-normas/detalhe?id=2912.

6 Ver “O que é o Porto Digital”, disponivel em: https://portodigital.org/parque/o-que-e-o-porto-digital/
politica-publica#:~:text=0%20Porto%20Digital%20%C3%A9%20uma,necess%C3%Alrias%20para%20
a%20sua%20opera%C3%A7%C3%A30.
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Exemplos

O LAB.ges desenvolveu um programa de trainees de inovac¢do,” feito
em parceria com a Vetor Brasil e com a Fundacdao de Amparo a Pesquisa do
Espirito Santo (FAPES). Os jovens oxigenam as equipes, colaboram com novas
ideias, além de possibilitar um aprendizado diretamente no governo.

Redes, como a InovaGove e a Conexao Inovacdo Publica-R)?, oferecem mo-
delos distintos de engajamento de pessoas interessadas no tema de inovacao
no setor publico.

C. Desenvolvimento de recursos humanos para inovacao

Programas que possam oferecer aprimoramento permanente e atualiza-
cao com diferentes areas do conhecimento, os quais podem envolver méto-
dos atrativos, incluindo intercambio internacional. O desenvolvimento profis-
sional deve contemplar o atendimento de demandas complexas e especificas.

E preciso ter programas especificos para inovadores, com intercambio de
conhecimento técnico cientifico com as institui¢cdes do Brasil e do exterior.

A capacitagdo e a sensibilizacdo de servidores e gestores sobre a rele-
vancia da inovacao deve indicar sua importancia tanto para a otimizacao de
praticas existentes como para a criacdo de novas praticas, que atendam as
demandas da sociedade. Deve haver foco no desenvolvimento de competén-
cias sobre comunicacdo interinstitucional e interpessoal, comunicacdo nao
violenta e trabalho em equipe.

Outra forma é a pactuacao de parcerias para programas de trainees e es-
tagios que ajudem a compor os quadros de inovagdo na organizacao.

Exemplos

O LAB.ges promoveu oficinas de Design Thinking, Pensamento Sistémico
e Design Sprint®.

O Colab-i TCU desenvolve varias acdes nesse sentido, como capacita¢ao
de turmas de servidores em Design Thinking, promocao da interlocucdo entre

7 Ver “Programa de Trainee”, disponivel em: https://labges.es.gov.br/programa-de-trainee.

8 Ver “Rede de Inovagdo no Setor Publico (InovaGov)”, disponivel em: http://inova.gov.br/quem-so-

mos/.

9 Ver “Canal Conexdo Inovagdo Publica R)”, disponivel em: https://www.youtube.com/channel/UCnRTR
Vguu_njMwRFgxCOWw. Ver também: ILABTHON relne servidores e mentores para criar projetos de
laboratérios de inovagdo. Centro Cultural do Ministério da Satde, Rio de Janeiro, 22 dez. 2020. Disponivel
em: http://www.ccms.saude.gov.br/noticias/ilabthon-reune-servidores-e-mentores-para-criar-proje-
tos-de-laboratorios-de-inovacao.

10 Ver “Solucionética”, disponivel em: https://labges.es.gov.br/solucionatica.
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gestores publicos e auditores, e desenvolvimento de protétipos de solucdes
para a Administracao Publica.

D. Fomento a programas de inovacgéo aberta

Ainovacdo aberta consiste em processos colaborativos de combinacdo de
ideias, internas e externas a instituicdo, para a solucdo de problemas. A con-
tribuicdo de atores externos permite melhor gestdo dos riscos do processo
de inovac¢do, uma vez que 0s riscos sao minimizados pela interlocucdo com as
organizac¢des especializadas em inova¢ao, ao mesmo tempo em que 0s custos
do risco de falha sao diluidos entre os diversos atores.

A criacdo de programas de inovacdo aberta possibilita contornar barrei-
ras como a pouca disponibilidade de recursos humanos especializados e com
disponibilidade para o processo de inovacdo, além de restri¢cdes regulatorias
a experimentag¢ao e pouco incentivo interno para a inovagao.

A inovacdo aberta pode ter diferentes formatos: um deles é dar a opor-
tunidade de as empresas privadas, como startups, mostrarem o valor de seus
produtos para o servi¢co publico ao oferecé-los gratuitamente ou com custo
reduzido a determinado 6rgao'. Outro formato é lancar chamadas publicas,
como desafios de inovacdo, para levantamento de solu¢bes de startups, em-
presas, universidades e/ou cidaddos. Nesse caso, cabe aos organizadores da
chamada atuar na definicao dos desafios a serem solucionados e na curado-
ria e no impulsionamento das solug¢des.

Exemplos

O Ministério Publico de Pernambuco implantou os Ciclos de Inovagado
Abertas, em que o MP funciona como incubadora para solucbes de proble-
mas enfrentados no cotidiano institucional . Este processo de inovagao aberta
é feito por meio de uma parceria com o Porto Digital, cujo contrato firmado
com o MPPE é no valor de R$ 5.254.854,01.

11 Ver “O que é CoLAB-i?”, disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/colab-i/.

12 Essa compreensado sobre inovacdo aberta esta alinhada com o entendimento de que esta é uma ino-
vacao feita de modo colaborativo, contando com o apoio de atores externos a organiza¢ao, e que pode
ter formas diferentes. Dentre as diversas formas pode-se mencionar o apoio voluntario, gratuito e de
autoria ndo identificada (SOUZA et al., 2017).

13 Ver: MPLABS apresenta solu¢des tecnoldgicas do 2° Ciclo de Inovagdo Aberta na préxima sema-
na. MPPE, Recife, 31 jan. 2020. Disponivel em: https://www.mppe.mp.br/mppe/comunicacao/noticias/
12195-mplabs-apresenta-solucoes-tecnologicas-do-2-ciclo-de-inovacao-aberta-na-proxima-semana;
MPPE, SES-PE e Porto Digital lancam ciclo de inova¢do aberta em busca de solu¢des para minimizar
impactos da pandemia do coronavirus. MPPE, Recife, 17 mar. 2020. Disponivel em: https://www.mppe.
mp.br/mppe/comunicacao/noticias/12399-mppe-e-porto-digital-lancam-ciclo-de-inovacao-aberta-em-
-busca-de-solucoes-para-minimizar-impactos-da-pandemia-do-coronavirus.
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E. Promocao de transformacao digital e governo digital

Varias podem ser as formas de transformacdo digital. Pode se tratar,
por exemplo, de intercambio e integracdo de bases de dados, ou automa-
cdo de processos. E possivel também desenvolver a automacdo de ativida-
des do Ministério Publico, com sistemas capazes de coletar e processar
automaticamente dados de fiscalizagdo para gerar alertas e minutar docu-
mentos. A transicdo para o ambiente digital, georreferenciamento, projetos
com aprendizado de maquina e inteligéncia artificial sdo outros exemplos.
O teletrabalho, ou home office, € um processo de transformacdo digital acele-
rado pelo contexto sanitario causado pela pandemia da Covid-19.

Por outro lado, é comum que organiza¢des busquem solu¢bes tecnoldgi-
cas sem refletir cuidadosamente sobre quais suas reais necessidades. Assim,
diante de demandas tecnolégicas, é relevante compreender: a) se o proble-
ma enfrentado de fato requer uma solucdo tecnoldgica para ser resolvido
de forma efetiva; b) se a solucdo tecnoldgica ndo geraria novos problemas
relacionados a gestdao das ferramentas ou a dependéncia de mao de obra
especializada. Tal intervencao pode ser realizada pelos laboratérios, todavia é
um campo proficuo para parcerias externas.

Por fim, é importante lembrar que solu¢des tecnolégicas estao funda-
mentalmente ligadas ao desenvolvimento das pessoas. A tecnologia, sozinha,
ndo muda o cotidiano e o trabalho das pessoas. Por isso sdo importantes o
engajamento, a abertura para o processo de aprendizado, a mudanca de cul-
tura e a adesdo aos NOVOs processos.

Exemplos

O LAB.ges™ desenvolveu uma geréncia de projetos e processos, traba-
Ihando a melhoria de processos, evoluindo para a transformacao digital, pre-
parando caminhos para isso, e ainda com projetos da secretaria de gestao.
Atividades de inovacdo eram desempenhadas pela Geréncia de Inovacdo na
Gestdo (GIG) da Subsecretaria de Inovacdo na Gestdo (Subges) antes mesmo
da criacdo do LAB.ges. ApOs reconfigura¢des da Geréncia de Inovacdo, o LAB.
ges foi criado com base e foco em duas tematicas: promo¢ao de uma cultura
de inovacao e viabilizacao de soluc¢des inovadoras.

No MPDFT, por exemplo, houve o desenvolvimento de sistemas informa-
tizados para auxiliar o trabalho processual. O sistema e-GAB traz informacgdes
dos processos fisicos, gerando estatisticas de quantidade de processos nas
promotorias. Com o advento do processo eletrénico, essa ferramenta evo-
luiu para o NeoSispro. O NeoSispro é um sistema processual que sincroni-

14 Ver “LAB.ges - Laboratério de Inovagdo na Gestdo”, disponivel em: https://labges.es.gov.br/quem-
-Somos.
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za as informacgdes de todas as cidades da regido. Os dois sistemas, e-GAB e
NeoSispro®, foram integrados no NeoGab'. Ainda no MPDFT, estdo desen-
volvendo projetos com Aprendizado de Maquina e Inteligéncia Artificial. Um
dos projetos é o Robocon, que coleta informagdes em processos de Direito do
Consumidor.

F. Gestdao do conhecimento e constru¢ao de meméria institucional

O registro acerca da produ¢do em inovacdo, seja de conhecimento, de
protétipos ou de ferramentas, é frequentemente relegado para segundo pla-
no, mas desempenha funcado essencial na sustentabilidade das acdes.

Pode ser relevante mapear conhecimento cientifico e técnico sobre o tema,
construir repositorios de prototipos, experiéncias e ferramentas. Também é
importante investir na constru¢ao de materiais que apoiem a consolida¢ao de
uma memoria institucional, em especial em contextos em que as transi¢des
da alta geréncia podem afetar as diretrizes institucionais acerca da inovacao.

Nesse sentido, também foi destacada a importancia de facilitar o acesso
ao conhecimento sobre o tema, criando repositorios abertos com busca ami-
gavel.

Exemplos

O GNova Lab publicou diversos materiais acerca da histéria do laboraté-
rio e dos cases nacionais e internacionais de interesse, considerando a a¢ao
estratégica para os periodos de transicdo governamental®.

G. Simplificacdo da linguagem para cidadaos

O Ministério Publico deve se aproximar da sociedade, e a inovacdo pode
ser um instrumento para facilitar este processo. Para isso, e também para
a eficiéncia do trabalho nas areas finalisticas, a simplificacdo da linguagem
pode ser uma ferramenta util.

Essa é uma estratégia baseada em facilitar a comunicacdo com o cidadao
sobre as funcdes e os projetos do Ministério Publico, tornando-os acessiveis
ao evitar termos juridicos complexos.

15 Ver: DISTRITO FEDERAL. Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios. Relatério de Gestdo
Estratégica ano 2018. Brasilia: MPDFT, 2019. Disponivel em: https://www.mpdft.mp.br/portal/pdf/ges-
tao_estrategica/Relatorio_Gestao_Estrategica_2019_MPDFT.pdf.

16 Ver: SOLUCOES tecnolégicas garantiram a eficacia do trabalho remoto. MPDFT, Brasilia, 26 out. 2020.
Disponivel em: https://anajus.org.br/solucoes-tecnologicas-garantiram-a-eficacia-do-trabalho-remo-
to/; FNG Café aborda a importancia da tecnologia da informac&o durante a Covid-19. CNMP, Brasilia, 19
jun. 2020. Disponivel em: https://www.cnmp.mp.br/portal/todas-as-noticias/13247-fng-cafe-aborda-a-
-importancia-da-tecnologia-da-informacao-durante-a-covid-19.

17 Ver “Publicacdes”, disponivel em: https://gnova.enap.gov.br/pt/publicacoes.
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Esse ponto também envolve a exploracdo de diferentes ferramentas de
visualizacdo de dados e o refinamento de aspectos relacionados a experiéncia
do usuario. O direito visual (visual law) também foi apontado como uma abor-
dagem essencial e poderosa para facilitar a interacdo do Ministério Publico
com a populacao.

Exemplos

O Inova_MPR] desenvolveu um projeto chamado “Linguagem Simples”,
que tem como objetivo experimentar novos formatos para documentos na
instituicdo. Esses novos formatos incluem redug¢do de tamanho, simplificagao
da linguagem e recursos alternativos ao texto, com possibilidade de visuali-
zacao de dados.

7/ 2. Fatores transversais na promogédo da inovagéo

Além das intervencdes citadas acima, as entrevistas aprofundadas gera-
ram um extenso conteudo relacionado ao ecossistema de inovac¢ao, que foi
agrupado e sera sumarizado a seguir. A maioria desses achados esta alinhada
aos temas pré-selecionados na construcdao do protocolo de entrevista, a sa-
ber: fatores transversais na promocdo da inova¢do (abordado nesta secdo);
barreiras e solucdes; incentivos para a inovacgao; riscos enfrentados por ini-
ciativas e laboratérios de inovacao; definicdes de inovacao; rede de inovacao;
cultura de inovacao; sustentabilidade de mudancas; desenvolvimento profis-
sional; ciclo de vida de laboratorios de inovacdo; transformacao digital; trans-
paréncia; sustentabilidade verde; e cultura de dados.

Acerca dos fatores transversais, os entrevistados indicaram que o engaja-
mento e a colaboracdo de diversos atores foram um fator critico para a con-
cretizacdo das ac¢des de inovacdo. Nesse sentido, a articulacao com a aca-
demia, tanto com universidades como com outras instituicdes de pesquisa,
pode contribuir para a criagdo de um ecossistema propicio para a inovagao.
Tal aproximacdo pode facilitar iniciativas de desenvolvimento de competén-
cias profissionais para a inovacao, por meio da interlocu¢ao com diferentes
saberes técnicos e metodologias de produgdao de conhecimento. Além disso,
a aproximag¢dao com a academia pode fortalecer as condi¢Bes para a experi-
mentacdo e a producdo de conhecimento relevante para a atuagao das insti-
tuicBes publicas.

18 Ver Inova_MPRJ, disponivel em: https://www.mprj.mp.br/documents/20184/1577936/old-home.html.
Ver também: : MPR] realiza oficinas de simplificagdo de documentos com representantes de Promotorias
de Justica de Tutela Coletiva. MPRJ, Rio de Janeiro, 4 nov. 2020. Disponivel em: https://www.mprj.mp.br/
home/-/detalhe-noticia/visualizar/96209.
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De forma similar, o intercambio com institui¢des internacionais pode
possibilitar conhecer diferentes realidades institucionais e ampliar o horizon-
te de atuacado institucional. Isso favorece o compartilhamento de estratégias
e experiéncias, bem como fortalece parcerias, além de expandir oportunida-
des de desenvolvimento profissional. Ademais, a cooperagao internacional foi
identificada como um fator-chave para trazer legitimidade para as a¢bes de
inovagao.

Nesse sentido, o Colab-i TCU, por exemplo, desenvolveu parceria com o
BID para incentivar a contratagao de solu¢des inovadoras pela Administracao
Publica em beneficio da sociedade™. Ja o Laboratério de Inovacdo, Inteligéncia
e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (LIODS), do Conselho Nacional
de Justica (CNJ), realizou parceria com o Programa das Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), com o objetivo de consolidar a estratégia do LIODS
e fortalecer as capacidades para o desenvolvimento de pesquisas em temas
relacionados a Agenda 2030 da Organizacdo das Na¢des Unidas (ONU)x.

A parceria com empresas privadas também é estratégica. Ela pode fa-
vorecer a conexao entre oferta e demanda de produtos e servicos, e se mos-
tra especialmente Util para atender demandas no modelo de inovacgao aberta.

Por fim, dispor de canais de comunica¢do com os cidadaos, seja para
conduzir a¢bes de experiéncia do usuario, seja para engaja-los na producao
de solu¢bes para problemas publicos, pode ser transformador. No entanto,
sdo poucas as organizacdes que demonstram capilaridade para incluir essa
perspectiva.

// 3. Barreiras e solucées

Os entrevistados foram questionados quanto as possiveis barreiras a
inovacao, também citadas como desafios ou obstaculos, e, em muitos casos,
trouxeram também suas visdes sobre o que seriam solucdes. Em complemen-
tacdo, a equipe do Instituto Veredas também colaborou na construcdo da lista
apresentada no quadro abaixo.

Os entrevistados convergiram ao apontar barreiras relacionadas a resis-
téncia de membros e servidores a inovacdo. As principais respostas foram:
impossibilidade de correr riscos e errar; inovacao pessoalizada e dependente
de liderangas especificas; escassez de recursos humanos e financeiros; e ur-
géncia das respostas.

19 Ver: TCU e BID apoiam a contrata¢do de solu¢Bes inovadoras pela administracdo publica. TCU, Brasilia,
10 ago. 2020. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-e-bid-apoiam-a-contrata-
cao-de-solucoes-inovadoras-pela-administracao-publica.htm.

20 Ver: SELECAO busca profissionais para fortalecer laboratério de inovacdo sobre ODS. Noticias CNJ,
Brasilia, 13 jan. 2021. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/selecao-busca-profissionais-para-fortale-
cer-laboratorio-de-inovacao-sobre-ods/; PROJETOS em parceria com PNUD tém cinco vagas abertas.
Noticias CNJ, Brasilia, 1° mar. 2021. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/em-parceria-com-pnud-tem-
-cinco-vagas-abertas/.
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Quadro 1 - Barreiras e solugdes para a inovagéo no setor publico

Barreira Soluc¢des Propostas

B Comparar os custos de inovar e de ndo ino-
var, especialmente para instituicdes mais
conservadoras.

®m  Adaptar as a¢bes de inovacao aos valores,
expectativas e necessidades da equipe
existente.

B Mapear “adeptos iniciais” e promoc¢do de

Resisténcia conexao entre essas pessoas dentro da or-
de membros ganizagao.
e servidores m  Oferecer a¢des de desenvolvimento profis-

sional em inovagao para atores que serao
destinatarios dela, de modo a gerar engaja-
mento e preparagao para quando surgirem
oportunidades de inovar.

m  Oferecer programas de intercambio inter-
nacional para gerar aprendizado e motiva-
¢ao.

B Promover engajamento de servidores no
inicio da carreira, que sdo mais abertos a
mudancas.

®m  Criar estruturas de inovagao capazes de
fornecer suporte aos diferentes sistemas

de inovacdo institucional.
Sobrecarga de trabalho, ¢

0 que nao abre espaco ®  Garantir uma vinculagdo explicita e sis-
para inovagéo tematica dos projetos de inovagao com
o planejamento estratégico, de modo a
serem incorporados e tratados como es-
tratégicos para a organizacao.
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Barreira Soluc¢des Propostas

®  “Comecar pequeno”: promover apro-
ximag¢des graduais com iniciativas de
inovacdo, em processos e projetos mais

ep eye faceis, mitigando os riscos e com resulta-
Impossibilidade de correr 2

riscos e pouco espago
para cometer erros

dos mais imediatos, visando inicialmente
a inovacdo incremental.

B Organizar a criacdo de um ambiente
para inovacdo, inclusive investindo em
espacos “protegidos” onde servidores
possam praticar as hard e soft skills ine-
rentes a inovagao.

B Promover acdes de aprimoramento per-
manente e atualizagdo com diferentes
areas do conhecimento.

B Promover acdes de sensibilizacdo para
Cultura de inovacao a importancia dos empreendimentos de
dependente de iniciativas inovagao.

individuais das liderancas ®  Fortalecer a cultura de inovagao e o em-

poderamento de atores diversos na or-
ganizagao.

®  Facilitar a multiplicacdo do debate sobre
inovac¢do na organizacdo, de forma a tor-
na-la parte do cotidiano laboral.

B Buscar patrocinio e parcerias, inclusive

mobilizando uma rede ampliada de em-
Escassez presas, gov techs, startups, institui¢cdes
de recursos humanos internacionais e cidaddos.

e orcamentarios . .
B Estabelecer parcerias com especialistas

nas areas de interesse para apoiar o su-
primento de recursos humanos.
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Barreira

Processo de contratacao

Soluc¢des Propostas

Conduzir estudo aprofundado do Marco
Legal da Inovacdo, em parceria com o
setor juridico e 6rgdos de controle. O
Ministério Publico de Pernambuco é
um modelo para futuros contratos com
o setor publico, a partir do Marco Legal
da Inovacao. O manual langado pelo
Tribunal de Contas da Unido é outra re-
feréncia de boas praticas na area.

Conduzir um estudo do Marco Legal
das Startups e do Empreendedorismo
Inovador (Projeto de Lei Complementar
n. 146, de 2019), que incentiva a contra-
tacdo de solug¢des inovadoras elabora-
das ou desenvolvidas por startups pela
Administracdo Publica.

Considerar que iniciativas de inovagao
aberta podem ser menos burocraticas e
facilitadoras do processo de contratacao
de inovacbes no setor publico, a depen-
der, obviamente, da complexidade do
problema a ser solucionado.

Barreiras normativas e
regulatérias a inovacao

Realizar mapeamento de riscos e definir
estratégias de mitigacao dos riscos iden-
tificados.

Construir espacos normativos mais fle-
xiveis, que permitam a experimenta-
¢do em escala menor sem algumas das
amarras da legislacdo existente. Esses
espacos sao chamados sandboxes, e po-
dem incluir um sandbox regulatério, que
possibilita contrariar normas do MP nos
projetos-piloto da inovacao; e sandbox
tecnolégico, que desburocratiza experi-
mentos em tecnologia da informacao.
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Barreira

Cultura organizacional
que interpreta inovagao
como sinénimo de
encomenda de produtos
tecnolégicos (novos
equipamentos e sistemas)

Soluc¢des Propostas

Delimitar o foco do laboratério de inova-
¢do, que deve ser ancorado em apoiar as
outras areas no entendimento de proble-
mas que se beneficiariam de inovacao,
investigando se a solu¢do mais efetiva é
de ordem tecnolégica, de comunicacdo,
organizacional ou outra.

Promover a¢des de fomento de compe-
téncias para a inovagao, de modo a dis-
seminar o conhecimento sobre as dife-
rentes formas de fazer inovacao.

Caréncia de
desenvolvimento
profissional para

o atendimento

a demandas muito
complexas e especificas

Promover a qualificagdo dos quadros de
forma ampla e constante, orientada a
complexidade e a competéncias do futu-
ro.

Investir no desenvolvimento de soft
skills (empatia, colaboracdo, criativida-
de) inerentes a inovacdo, que tém poten-
cial de aprimorar diversos processos de
trabalho.

Vocabulario e estéticas
préprios da area de
inovacao conflitam com

o ambiente sébrio e formal
do MP, gerando estigmas
e afastando atores.

“Desinventar o post-it”: adotar vocabula-
rio e estética adaptados a cultura do MP.

Focar na inovacao como resultado, expli-
citando um compromisso com efetivida-
de, eficiéncia e melhoria dos processos.

Utilizar de forma prudente os termos e
jargdes em inglés que afastam as pesso-
as.
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Também foram apontados como barreiras a inovag¢ao, mas sem solucdes
correspondentes propostas:

dificuldades de manter a atualidade e a qualidade das bases de da-
dos institucionais;

caréncia de competéncias gerenciais amadurecidas no MP, o que
gera desperdicio de tempo e recursos, além de ineficiéncia;

caréncia de capacidade técnica para implementacdo de novas ini-
ciativas;

planejamento estratégico limitado a listas de objetivos e/ou co-
brancgas;

autonomia dos membros do MP faz com que as mudancas institu-
cionais dependam da vontade de cada membro individualmente, o
que aprofunda a dificuldade e a resisténcia organizacional a trans-
formacao;

interesses politicos que, frequentemente, barram inovagdes, devi-
do ao entendimento de que possam prejudicar um ou um grupo de
atores especificos;

urgéncia para apresentacao de solu¢des, devido ao tempo politico;

visdo parcial e/ou falta de clareza dentro do Ministério Publico so-
bre seu papel, pois, ndo raramente, o MP invade as competéncias
de outros poderes, em especial do Poder Executivo;

falta de conexdo entre academia, setor privado, laboratérios e setor
publico;

instituicdes tentam fazer inovacdo de ponta a ponta sozinhas, sem
colaboracdao com outras entidades;

falta de pratica em patentes no ecossistema de inovacdo brasileiro;

métricas de desempenho voltadas para produtividade e quantida-
de (volume), em vez de aprendizado, desenvolvimento e inovacao.

/4. Incentivos para a inovagéio

Considerando os objetivos deste projeto, em contraponto as barreiras e
dificuldades, também foram incluidas perguntas para que os participantes
comentassem sobre quais seriam os incentivos para a inovacao.

Nas entrevistas houve destaque para o apoio e o interesse de lideran-
cas institucionais como um importante facilitador de processos de inovacao.
Quase a totalidade dos esfor¢os de inovagdao mapeados parece estar associa-
da a liderancas de médio e/ou alto escaldo que se interessaram pelo tépico e
0 priorizaram em suas gestdes.
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O apoio de patrocinadores externos também foi ressaltado por varios
entrevistados, especialmente para o enfrentamento a escassez de recursos
financeiros e humanos. Os incentivos detalhados foram:

B apoio de patrocinadores, liderangas e 6rgaos de controle;
B comunicag¢do e estabelecimento de foros de discussao;
® gratificacdes organizacionais e financeiras;

B existéncia de uma agenda que aproxime a tematica da inovacdo do
setor publico aos avan¢os em diversos setores e legislacdes;

B vinculagao especifica da inova¢dao ao Planejamento Estratégico da
organizacado, explicitando potencial de apoio ao cumprimento de
metas;

® possibilidade de melhoria nos servicos publicos, aumento de efe-
tividade, eficiéncia e escala - ao demonstrar essa capacidade, os
processos de inova¢ao ganham apoio.

Um dos entrevistados néo identificou incentivos existentes para a inova¢@o
no setor publico. Na visao desse ator, o processo é dependente de iniciativas
individuais da gestao, a partir de liderancas especificas. O entrevistado res-
saltou que nao ha projetos ou planejamento nacional para que se incentive e
desenvolva uma cultura de inovacao no setor publico.

por iniciativas e laboratorios

5. Riscos enfrentados
de inovacéo

Além da identificacdo de barreiras, incentivos e estratégias para a cons-
trucdo de politicas de inovacao, este estudo também encontrou relatos sobre
riscos associados a processos de inovacdo. Este topico ndo estava previsto
no roteiro inicial da pesquisa, mas foi abordado de forma espontanea pelos
entrevistados.

Dentre esses , destacaram-se os listados a seqguir.

B Laboratorios de inovacdo correm risco constante de serem indu-
zidos a assumir tarefas de apoio ou supervisao da implementacao
dos protétipos desenvolvidos, o que extrapola seu papel de expe-
rimentac¢ao e produ¢do de conhecimento - e isso é algo que deve
ser evitado. Quando isso acontece, o laboratério deixa de focar em
apoio a inovagao no 6rgado para focar na implementagao direta ou
na tarefa de supervisdo/auditoria.

B Trocas de gestdo, na auséncia de politicas de inovacdo consolidadas
e institucionalizadas, frequentemente resultam na descontinuidade
das acdes.
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m A falta de nitidez quanto aos objetivos e as atribui¢des de um labo-
ratério de inovacao pode trazer inseguranca para a equipe, ruidos
nas relagdes com apoiadores e baixa legitimidade.

®m O foco excessivo no processo de experimentacao e descoberta as-
sociado a inovacdo - em detrimento de entregas concretas para
solucao de problemas bem delimitados - pode gerar desgastes e
dispersao de energia da equipe, bem como fragilizar a legitimidade
institucional da area de inovacao.

B As ac¢les deinovagao serao mal avaliadas se forem medidas a partir
dos mesmos indicadores de desempenho que monitoram a produ-
tividade das instituicbes. Processos de inova¢do envolvem erros e
aprendizados, e, portanto, ndo podem ser medidos em termos de
eficiéncia. Alternativamente, deve-se avalia-los a partir de indica-
dores que reflitam quais foram os conhecimentos e aprendizados
obtidos.

/ 6. Definicdes de inovagdo

Assim como na literatura sobre inovacao, foi possivel identificar nas
entrevistas que nao ha um conceito Unico para os entrevistados. Contudo, um
ponto de convergéncia entre eles é o de que o ato de inovar ndo se associa
apenas a tecnologia.

Alguns entrevistados destacaram que a inova¢ao nao € um fim em si
mesma, ou seja, tem a funcdo de apoiar um negécio, uma finalidade. A inova-
cao foi constantemente associada a mudangas tanto no desenvolvimento de
novas formas de solucionar problemas de forma disruptiva quanto também
em mudancas de algo que ja existe, focado em contexto ou melhoria.

Nesse sentido, a inovacao foi apontada como sempre conectada a um
problema complexo. Esse entendimento tem consonancia com as defini¢des
de Jacobi e Pinho (2006) e Andrade (2005).

Muitos entrevistados convergiram ao afirmar que a inova¢ao nao é foca-
da no processo, mas sim no resultado, de modo que inovac¢ao é aquilo capaz
de gerar impactos. Em geral esses resultados foram associados a:

eficiéncia;

® custo-efetividade;

B acdo estratégica;

= melhoria na vida das pessoas (servidores e populagdo);

®  desenvolvimento de novas competéncias.
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Essa visdo se aproxima de defini¢des de inovac¢ao adotadas por institui-
¢des como a Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 1997, 2005), com o Marco Legal da Inovacdo (BRASIL, 2016) e com o
Decreto n. 5.798/2006, que regulamenta os incentivos fiscais as atividades
de pesquisa tecnolégica e desenvolvimento de inovagdo tecnolégica (BRASIL,
2006). Essas definicGes sdo apresentadas a sequir.

A 32 edicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2005), por exemplo, define inovacédo
como a implementacdo de 1) um produto ou servico novo ou significativa-
mente melhorado, 2) um processo, 3) um novo método de marketing, ou 4)
um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organiza¢ao do
local de trabalho ou nas relacdes externas.

A Declaracdo sobre Inovacdo no Setor Publico (OCDE, 2019) reconhece
que a inovacao é multifacetada e exige uma gama diversificada de com-
peténcias, capacidades e motiva¢ao. A Declara¢do apresenta quatro tipos
de facetas da inovacao:

i)inovacdo orientadaao aprimoramento, que atualiza as praticas usuais, al-
cancaeficiénciasemelhoresresultados,esebaseiaemestruturasexistentes;
ii) inovacdo orientada a missdo, que alcanca ambigdes e prioridades cla-
ras, desenvolvendo novos métodos e abordagens conforme necessario;
iii) inovacdo adaptativa, que responde a um ambiente em mudan-
¢a e incentiva a resposta as mudanc¢as na sociedade e na tecnologia;
iv) inovagdo antecipatéria, que explora e se envolve com a incerteza em
torno de questdes emergentes que irdo moldar as prioridades e compro-
missos futuros (p. 05).

O Decreto n. 5.798/2006, que regulamenta os incentivos fiscais as ativi-
dades de pesquisa e desenvolvimento de inovacdo tecnoldgica, considera as
atividades de pesquisa - basica, aplicada, desenvolvimento experimental -, a
tecnologia industrial basica e os servigos de apoio técnico como atividades de
pesquisa tecnolégica e desenvolvimento de inovacdo. Em um conceito mais
restrito, o decreto define a inovagao tecnolégica como:

Aconcepc¢do de novo produto ou processo de fabricacdo, bem como a agre-
gacao de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou processo
que implique melhorias incrementais e efetivo ganho de qualidade ou pro-
dutividade, resultando maior competitividade no mercado (BRASIL, 2006).
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Ja aLein. 13.243/2016, conhecida como “Marco Legal da Inovacdo”, traz
a seguinte definicao:

Inovagao: introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente pro-
dutivo e social que resulte em novos produtos, servi¢os ou processos ou
gue compreenda a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas
a produto, servi¢o ou processo ja existente que possa resultar em melho-
rias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho (BRASIL, 2016).

Um dos entrevistados provocou ao questionar a concep¢ao que usual-
mente relaciona inovacao a eficiéncia, uma vez que ndo hd sentido em fazer de
forma eficiente algo que ndo deveria ser feito. Chamou a atencdo, assim, para o
fato de que antes da eficiéncia é necessario pensar na efetividade. Ou seja,
nos resultados que estao sendo alcancados em relagdo aos objetivos propos-
tos.

Em outra entrevista foi destacado que a inovagao nao é uma exclu-
sividade do setor privado e que ha muita necessidade e capacidade para
inovacao nas instituicdes que tém como missao atender ao interesse publico.

Essa discussdo se alinha com o “Estado empreendedor” proposto por
Mariana Mazzucato (2014), cujo objetivo é desfazer a imagem que contrapde
a iniciativa privada como forg¢a inovadora versus o Estado como um simbolo
da ineficiéncia. Ao assumir o risco e a incerteza no financiamento das inovagées,
o Estado se comporta como um agente marcado pelas caracteristicas do empre-
endedorismo.

Um entrevistado definiu inovacdo como um processo conector entre
0 governo e a sociedade. Essa definicao se alinha com a Declaracao sobre
Inovacdo no Setor Publico (OCDE, 2019). Este documento destaca a inovagao
adaptativa, que responde a um ambiente em mudanca e incentiva a respos-
ta as transformacgdes na sociedade. Converge também com a abordagem da
quadruple helix (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009), que envolve setor privado,
governo, universidades e sociedade.

Por fim, um dos atores entrevistados destacou que a inovag¢ao depen-
de das pessoas que integram as instituicdes, uma vez que elas sao respon-
saveis por criar e inovar. Nesse sentido, para inovar é necessario encontrar o
equilibrio entre pessoas, negocios e tecnologia. As solu¢des devem ser vistas
como desejaveis pelas pessoas que irdo aplica-las e utiliza-las, além de econo-
micamente vidveis e tecnicamente possiveis.

Nesta mesma linha, uma das entrevistas define inova¢cao como a difusao
de determinada solucdo cientifica entre as pessoas. Assim, a inovag¢do ocorre
a partir do acesso pela maioria delas, seja a uma nova tecnologia, uma melho-
ria de processos, ou uma melhoria de modelo de negdcios.
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/7. Rede de inovacdo

As redes de inovacdo podem ser entendidas como um grupo ou sistema
complexo e interconectado de atores e institui¢des publicas e privadas, bem
como da sociedade civil. Trata-se de um grupo que se desenvolve e avanca a
partir da colaboracdo para a solucao de problemas especificos e a identifica-
¢do de boas praticas.

Nas entrevistas, foram ressaltadas estratégias sobre como o InovaEscola
pode se relacionar com os atores da rede, as quais estao organizadas a seguir.

B Mobilizar o ecossistema de inovacdo. Um exemplo para isso é ter
um Parque Tecnoldgico proximo ao Ministério Publico, nas localida-
des, com o desenvolvimento de incubadoras de startups.

® Identificar membros e servidores que tém interesse em inovacao.
A partir desta identificacdo, estimula-los com o oferecimento de ca-
pacitacdo, convite para projetos, perspectiva de carreira, etc.

® Ter uma entidade de governancga para criar e manter um ambiente
de inovacgdo que relaciona diversos atores.

® Fomentar a construcdo de redes informais e horizontais.

B Priorizar a organizagao de eventos, tais como compartilhamento de
boas praticas e experiéncias bem-sucedidas de inovagao, ou cursos
e oficinas.

®  Agregar valor para quem participa da rede, como a partir do reco-
nhecimento de competéncias entre pares, do compartilhamento de
ideias e tendéncias, bem como desenvolver a¢des de forma colabo-
rativa.

B Promover articulacdo com a academia, startups e empresas do se-
tor privado é essencial para criar um ecossistema propicio para a
inovacdo aberta.

B Planejar a¢8es e fixar metas alinhadas com a l6gica da inovacgao.

Uma das entrevistas ressaltou a importancia de avaliar o custo da go-
vernanca para a rede. Ao mesmo tempo, no caso da autogestdo, € preciso
avaliar a sustentabilidade da rede sem um responsavel pela governanca.

No que se refere a prioridades para uma rede de inovacdo, os entrevis-
tados mencionaram os seguintes topicos, a sequir listados sem indica¢ao de
grau de importancia entre eles.
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B Focar na difusdo e no fomento da prépria cultura de inovacgao.

®  Constituir uma rede de inovacao institucionalizada.

B Priorizar a consolida¢do interna e a inser¢do nas redes ja existentes.
B Possuir uma entidade de gestdo da rede.

®m Desenvolver metodologia para uma boa gestao da rede.

®m Desenvolver gestao de projetos da rede.

®  Definir um foco para criar uma sensacdo de pertencimento a rede.

® Ter uma lideranca de redes, um ator que deve ativar a rede, promo-
ver engajamento e aproximar novos atores.

B Promover eventos para trocas e fortalecimento das redes.

®  Aprender com o que ja foi feito e realizar acdes para que outros
atores aprendam com a rede.

®  Criar plataforma ou site que possa ser um l6cus de conversa e tro-
cas entre os atores. Seria uma espécie de repositério aberto de co-
nhecimento e interacao para laboratérios, gestores publicos e 6r-
gaos de controle.

B Ter um mecanismo simples de comunica¢dao, como grupos temati-
cos de WhatsApp.

® Desburocratizar o acesso para que a participacdo de novos mem-
bros seja fluida, organica e sem necessidade de cadastros.

® Criar iniciativas de sustentabilidade que considerem os aspectos
social, ambiental e financeiro.

® Identificar as prioridades da rede a partir de analise critica da reali-
dade, dialogando com as demandas da sociedade em determinado
momento ou contexto.

As entrevistas ndo mostraram consenso em relacdo ao formato da rede.
Enquanto alguns defendem a existéncia de um mecanismo simples de comu-
nicacdo, como uma plataforma de rede social, outros veem como uma neces-
sidade a institucionalizacao.
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Por fim, foram levantados potenciais desafios no que tange a gestao da
rede:

B momentos criticos, como mudancas de gestao;
B problemas de governanca;

B institucionalizacdo da rede;

B manutencdo da qualidade de grandes redes;

m falta de uma conexao estruturada em que se possa buscar apoio e
aprender com o que ja foi realizado.

Uma das entrevistas ressaltou que esta € uma iniciativa que demanda
muitos esforc¢os. Para a constituicdo de uma rede é importante a existéncia de
uma cultura de inovacdo para que esta nao seja efémera, mas estruturante
e estruturada.

7/ 8. Cultura de inovagdo

A cultura de inovacdo foi compreendida por diversos entrevistados como
uma abertura a olhares diferentes e uma disponibilidade para se pensar fora
da caixa. Na visdao de um dos entrevistados, a cultura de inovacao consiste
em comportamentos, praticas formais e informais, que favorecem ou nao o
espirito para a resolucao de problemas. O ambiente organizacional e os com-
portamentos aceitos ou coibidos dentro da organizacao estao relacionados a
cultura de inovagao.

Um entrevistado afirmou que a cultura pode ser moldada de acordo com
incentivos e indicadores estipulados, e precisa constantemente ser cultivada.
Esse ator avaliou que os ciclos de inovagao ajudam nesse cultivo a medida que
sao repetidos e passam a gerar resultados. Isso envolve um grande trabalho
de conscientizacdo e sensibilizacdo das pessoas, em especial da alta gestao,
a qual precisa “autorizar” a inovag¢ao nas localidades. Foi ressaltado o quanto
as organizac¢des desejam a mudanca como resultado, mas ndao desejam pas-
sar pelo processo de mudanca.

Naturalizar a conversa sobre inovacao passa por simplificar a comunica-
cao de termos e fomentar a ideia de como a inovag¢ao pode facilitar o cumpri-
mento das metas e dos objetivos da organizacao. Também passa por oferecer
capacitacao e espac¢os mais informais de debate e troca. Ter incubadoras de
inovacao também pode ser uma maneira mais agil e leve para trazer um olhar
externo para dentro do Ministério Publico.
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7/ 9. Sustentabilidade de mudancas

A sustentabilidade das a¢bes de inovacao foi reconhecida como um de-
safio pela maior parte dos entrevistados. E comum que protétipos e novas
propostas nao sejam implementados.

Diversos fatores, no entanto, foram elencados com vistas a sustentabili-
dade dos processos de inovacgao.

Uma relacao préxima e de chancela com membros da alta gestdo é um
fator positivo, assim como o trabalho articulado com servidores, alinhado
com as metas e os objetivos da organizacdao. Uma inovac¢ao sustentavel é tida
como uma inovagao que demonstra resultados e potencial de melhorar pro-
cessos no médio e longo prazo .

A sustentabilidade das acdes de inovacao também pode ser facilitada pela
consolidacdo de uma rede centrada na pauta da inovacdo. Essa rede pode se
organizar por meio de projetos conjuntos e compartilhamento de conheci-
mentos, acelerando o aprendizado e promovendo a cooperacdo e a comple-
mentaridade entre diferentes partes de um sistema. Assim, a atua¢ao da rede
reforca a importancia dos esforcos de inovacgao ja empreendidos, e funciona
como um fator importante na garantia da continuidade e do lastro das ac¢des.

Um risco para a sustentabilidade € uma excessiva “pessoalizacdo” da ino-
vacao em poucas liderancas, a qual pode ameacar a continuidade dos proje-
tos quando essas liderancas sao desmobilizadas. Entrevistados reforcaram a
importancia de investir em registros e divulgacdo do trabalho (seja por meio
de publicag¢des institucionais ou mesmo midias sociais), que, além de contri-
buirem para uma memodria institucional, podem fortalecer os processos de
transicdo das equipes de laboratorios de inovacao.

A construcdo de indicadores foi apontada como fundamental para sus-
tentar a continuidade das a¢des de inovacdo, porque demonstra resultados.
O registro e a publicizacdo desses resultados sdo uma estratégia critica para
legitimar as altera¢bes propostas.

Por fim, uma das entrevistas aponta a aderéncia aos valores e a identida-
de de cada organizacdo como chave para a sustentabilidade. Assim, as orga-
nizacdes publicas devem parar de tentar imitar grandes empresas privadas
- como Google, Disney, Microsoft, etc. - e passar a se conectar com a prépria
historia, o contexto social e a missado institucional.
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// 10. Desenvolvimento profissional

Para o desenvolvimento profissional, é relevante compreender perfis de
competéncias para inovacao. Os entrevistados mencionaram algumas soft
skills, tais como abertura ao dialogo e ao aprendizado, experimentacdo, em-
patia, criatividade, curiosidade, foco no cidadao, constru¢ao de narrativas e
colaboracgdo. Além disso, foram enumerados hard skills, como aprendizado de
programacao, design thinking, gestao de projetos, analise de dados e métodos
ageis. Foi referenciada a publicacdo da OCDE* sobre competéncias, habilida-
des e atitudes publicadas para a inovacao.

O “aprender fazendo” e o aprendizado colaborativo focado na resolucao
de problemas foram exaltados como formatos interessantes para o desenvol-
vimento de habilidades. A garantia de que as pessoas possam praticar essas
habilidades no espaco de trabalho também foi ressaltada, ja que o desenvol-
vimento se consolida no tempo e na pratica.

O intercambio com instituicdes que produzem conhecimento, como uni-
versidades e institutos de pesquisa, foi destacado como um fator positivo
para o desenvolvimento profissional - e um estimulo a educacdo permanente
e a incorporacao de visdes distintas no processo de trabalho.

Como exemplo, o desenvolvimento de competéncias para inovacao é a es-
séncia do projeto Fagulha?, um programa de equipe estendida, treinamento e
disseminacao de cultura de inovagdo. Esse programa busca estimular o espi-
rito inovador de atores internos e externos ao MPRJ, criando um ambiente de
colaboracdo e aprendizado entre umarede de atores. Além disso, é importante
criarmodelos de educac¢do que sejam acessiveis e compartilhaveis, e nao restri-
tos. Os cursos devem ser abertos para promover a maior repercussao possivel.

21 Ver: OECD. Core Skills for Public Sector Innovation: a beta model of skills to promote and enable inno-
vation in public sector organisations. Paris: OECD, 2017. Disponivel em: https://www.oecd.org/media/
oecdorg/satellitesites/opsi/contents/files/OECD_OPSI-core_skills_for_public_sector_innovation-201704.
pdf. Acesso em: 27 fev. 2021.

22 Ver “Fagulha”, disponivel em: http://www.mprj.mp.br/inova/fagulha.
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7/ 11. Ciclo de vida de laboratdrios de inovacéo>

Quanto aos ciclos, diversos entrevistados relataram que alguns labora-
torios trabalham para um dia ndo existirem mais. Assim, devem se manter
enquanto se mostrarem relevantes e/ou até que a cultura de inovacdo se irra-
die pela instituicdo. E importante ndo olhar para a inovacdo como um fim em
si, mas constantemente avaliar se ainda faz sentido o espac¢o “laboratério”
permanecer.

As entrevistas pontuaram as seguintes estratégias:

®m olhar para a inovacao como um negocio, que demanda atualizagcao
e desenvolvimento constante;

B construir uma rede de aproximagao com outros laboratérios para
trocas de experiéncias, afinal muitos problemas se repetem;

® identificar metas e indicadores para pautar as discussdes de forma
bem objetiva.

/ 12. Transformacdo digital

Como destacado na secdo sobre intervencdes, a transformacao digital
nao se restringe a tecnologias, mas fundamentalmente diz respeito as pes-
soas envolvidas no processo. Nas entrevistas, entretanto, apenas uma das
facetas da transformacdo digital foi destacada: a que relaciona essa mudanca
com a tecnologia e com dados.

Uma das entrevistas apontou o intercambio de bases de dados como
a principal necessidade para a transformacdo digital. Hd muitos nichos de
informacdes isoladas e seria interessante que houvesse intercambios, inte-
gracgao e troca de dados. Isso empoderaria os atores que trabalham com os
dados em sua atividade finalistica. Diversos projetos de automacao e digitali-
zacao de processos e procedimentos administrativos foram mencionados. Ha
potencial no Ministério Publico para avancar mais nessa area e, também, para
transpor e compartilhar ferramentas entre os diferentes MPs.

23 Devido a limitacdes de tempo nas entrevistas, este e os tépicos seguintes ndo puderam ser dis-
cutidos com a maioria dos entrevistados. Assim, o material relativo a cada um deles é mais escasso.
Compartilhamos, no entanto, algumas ideias coletadas.
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7/ 13. Transparéncia

Com relagao a transparéncia, um ponto de melhoria destacado foi a co-
municacdo com a sociedade - que ainda se limita as grandes operacdes. E
preciso incluir a transparéncia também em rela¢do as atividades mais coti-
dianas. Esta se configura como um outro tipo de transparéncia: trata-se de
uma prestacdo de contas sobre as atividades finalisticas. A transparéncia no
processo de contratacdo de servi¢os de inovacdao também foi apontada como
um ponto de melhoria.

Foi mencionada ainda a importancia de se adaptar a linguagem do Direito
para que os cidaddos possam compreender a atuacdo do MP. Os jargdes e
tecnicismos da area sdo uma barreira para a aproximacdo com a sociedade.

Dentre as solucdes propostas, as entrevistas mencionaram:

® utilizar o Marco Legal da Inovacdao como um norteador para as boas
praticas relacionadas a transparéncia;

B construir indicadores de resultado;
B criar sites ou portais de transparéncia;
B atualizar constantemente o site da institui¢ao;

B cogerir problemas a partir de ouvidorias, pois a transparéncia tam-
bém passa pela possibilidade de conciliacao dos diferentes grupos.

// 14. Sustentabilidade verde

Na perspectiva de sustentabilidade ambiental/climatica, hd muitas inicia-
tivas do terceiro setor que se envolvem com a tematica. Também ha peque-
nas mudancas internas no setor publico, como trocar o copo descartavel por
um ecoldgico, mas ainda é preciso avancar para mudancas com mais impacto
nesse sentido.

Estratégias apontadas em uma das entrevistas sao:

® alinhar, nos métodos e praticas de inovacdo, uma mentalidade lean
(enxuta, sem desperdicios);

B agir de acordo com os principios, evitando desperdicio de papel e
plastico;

B questionar, diante de solu¢bes macro ja implementadas, se ha
como melhora-las, torna-las mais eficientes e sustentaveis;
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B construir alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da Agenda 2030;

B criar iniciativas de inovacdo que tenham como foco principal res-
ponder aos problemas ambientais, sem deixar de lado as questdes
sociais.

Este topico foi pouco contemplado nas entrevistas realizadas. Todavia, foi
destacada nas entrevistas a necessidade de desenvolvimento de maior capa-
cidade estatal e cobertura das acdes relacionadas a protecdao ambiental - para
além de medidas de economia de materiais de uso cotidiano. Nesse sentido,
foi apontado o potencial do Ministério Publico de exercer protagonismo na
pauta ambiental e gerar solu¢des inovadoras.

/ 15. Cultura de dados

Entende-se por cultura de dados o uso responsavel e efetivo de dados,
garantindo a protecdo a privacidade das pessoas, bem como a melhoria de
servicos. Para cultivar e impulsionar uma cultura de dados, uma das entrevis-
tas apontou que sao necessarias equipes multidisciplinares, com competén-
cias que vado além da area juridica. E importante buscar habilidades diversas,
incluindo historiadores, arquitetos, designers, gedlogos, estatisticos e outros
profissionais.

Um dos atores entrevistados chamou a atencdo para a falta de cuidado
ético sobre 0s usos de dados pessoais. Assim, é necessario inovar em direcao
ao compromisso com a transformacao social na forma de tratamento dos da-
dos e nos objetivos buscados.

Também foi evidenciada a importancia da analise e da divulgacdo de da-
dos estatais relacionados a problemas sociais, como dados educacionais e so-
bre a pandemia. Assim é possivel compartilhar informag¢ées com a populagao
e propor solucdes.
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I 3.2. Construcao de Teorias da Mudanca

A segunda etapa do projeto teve por objetivo desenhar uma versao pre-
liminar das teorias da mudanca de cinco das intervenc¢des identificadas na
secao “Intervenc¢des” acima, pagina 12. Para tanto, foi aplicado o método
“Mapeamento de Mecanismos” (WILLIAMS , 2017), que visa adaptar o dese-
nho de uma politica para um novo contexto. As teorias da mudanca foram
desenvolvidas para as seguintes intervencdes:

B criagdo de estruturas institucionais de amparo a inovagao;

criacdo de Prémio Inovacao;

®  disseminacdo da inovagdo e ativacdo de redes;

®  desenvolvimento de recursos humanos para inovagao;
®m fomento a programas de inovacdo aberta.

A seguir apresentamos as cinco teorias da mudanca desenvolvidas neste
projeto.
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'IT CONCLUSAO E PROXIMOS PASSOS SN

O processo de promogao da inovagao no Ministério Publico ndo é simples.
Ha diversas barreiras institucionais que restringem a capacidade de inovacao,
tais como a impossibilidade de correr riscos, as amarras regulatorias, a falta
de recursos humanos com competéncias orientadas especificamente a inova-
cdo. No entanto, ha alternativas que se mostram promissoras, como a cria¢ao
de estruturas especificas para o fomento a inovacao ou o desenvolvimento de
recursos humanos especializados.

As teorias da mudanca esbocadas acima podem ser um primeiro passo
nesse sentido. Elas podem, inclusive, ser pensadas conjuntamente. Assim, po-
de-se desenvolver teorias da mudanca institucionais, relacionando diversos
projetos e demonstrando como estes se retroalimentam e contribuem para
o alcance dos obijetivos finais da instituicdo. Reitera-se, no entanto, que as
teorias da mudanca apresentadas neste trabalho ndo sao prescritivas: funcio-
nam como inspiracdo para esforcos futuros de Mapeamento de Mecanismos,
guando de sua adaptacdo a contextos especificos.

Um aspecto que foi enfatizado por diversos entrevistados é a dificulda-
de de passar do estagio de prototipo ou projeto inicial para a efetiva imple-
mentacdo de mudancas. Nesse sentido, parece-nos que o arcabouco teorico
e pratico da gestao adaptativa (ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017)
pode ser uma ferramenta potente, mas que nao tem recebido muita atencao.
A gestdo adaptativa foi desenvolvida para enfrentar problemas institucionais
complexos. Ela busca desenvolver capacidade institucional por meio de a¢6es
incrementais, com foco nos espa¢os em que ha autoridade e habilidade para
agir e aceitacao dos atores envolvidos. Nesses espacos, iniciam-se processos
iterativos de experimentacdo, aprendizado, adaptacdo e nova experimenta-
cdo. Assim, ndo existe separacdo entre desenho e implementacdo: os dois
processos se retroalimentam continuamente.

O método PDIA (Problem Driven Iterative Adaptation) oferece uma caixa de
ferramentas completa para a promoc¢ao de iniciativas de gestdao adaptativa.
Mais sobre o método, bem como um livro de referéncia e um guia de praticas,
pode ser encontrado no link https://bsc.cid.harvard.edu/PDIAtoolkit.

Além disso, listamos a seguir algumas referéncias adicionais que podem
ser fonte de outras abordagens e estratégias para promoc¢do da inovacao.
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