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RESUMO

O intraempreendedorismo, tema de pesquisa em ascensdo, ¢ um elemento que oferece oportunidades de
desenvolvimento e sustentabilidade as organiza¢des por meio de iniciativas e ideias dos proprios funcionarios. Na
administragdo publica, a pratica ¢ crucial para gerar inovagdo a fim de enfrentar desafios complexos e responder
as crescentes expectativas dos cidaddos. Nesse contexto, este estudo objetivou identificar e¢ analisar os
determinantes da inovacdo intraempreendedora no setor publico. Para tal, realizou-se uma revisio integrativa de
artigos de estudos de caso publicados em quatro bases de dados. A analise de conteudo seguiu o protocolo
metodologico de Cavalcante e Camdes - autores que investigaram quais seriam os determinantes da inovagdo. Os
principais achados revelam que as inovagdes na area publica tém abordagens participativas (bottom-up e
horizontal). Os fatores determinantes mais recorrentes foram o estilo de lideranga, a criatividade, o
comprometimento/satisfacdo dos servidores e a pressdo externa, indicando que estimulos internos e externos sao
decisivos. Este trabalho constatou que a inovagdo no setor publico ¢ impulsionada por uma combinagéo de fatores
e que existe um notavel potencial transformador dentro das proprias institui¢des, sendo essencial a continuidade
das investigagdes para fortalecer a capacidade do Estado de inovar com base em evidéncias.

Palavras-chave: intraempreendedorismo; setor publico; inovagio; estudo de caso.

ABSTRACT

Intrapreneurship, a growing research topic, offers organizations opportunities for development and sustainability
through employee initiatives and ideas. In public administration, this practice is crucial for generating innovation
to address complex challenges and meet citizens' growing expectations. In this context, this study aimed to identify
and analyze the determinants of intrapreneurial innovation in the public sector. To this end, an integrative review
of case study articles published in four databases was conducted. The content analysis followed the methodological
protocol of Cavalcante and Camdes, authors who investigated the determinants of innovation. The main findings
reveal that innovations in the public sector have participatory approaches (bottom-up and horizontal). The most
common determining factors were leadership style, creativity, employee commitment/satisfaction, and external
pressure, indicating that both internal and external stimuli are decisive. This study identified that innovation in the
public sector is driven by a combination of factors and that there is a remarkable transformative potential within
the institutions themselves. Continued investigation is essential to strengthen the State's capacity to innovate based
on evidence.

Keywords: intrapreneurship; public sector; innovation; case study.

RESUMEN

Este estudio busca identificar y analizar los factores influyentes (determinantes) de la innovacion
intraemprendedora en el sector publico. Para ello, se realizé una revision integradora de articulos de estudio de
caso nacionales e internacionales sobre el tema. Los articulos se sometieron a un analisis de contenido basado en
un protocolo metodologico desarrollado por autores que investigaron los determinantes de la innovacion. Los
resultados revelan que las innovaciones en el sector publico tienen enfoques participativos, siendo el liderazgo, la
creatividad, el compromiso/satisfaccion de los empleados y la presion externa los determinantes mas comunes, lo
que indica que los estimulos internos y externos son decisivos. Se encontr6 un notable potencial innovador dentro
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de las propias organizaciones, y comprender los determinantes es esencial para estimular la capacidad del Estado
para la innovacion basada en la evidencia.
Palabras clave: intraemprendimiento; sector publico; innovacion; estudio de caso.

1. Introducio

O intraempreendedorismo, tema de pesquisa recente e em ascensdo, proporciona desenvolvimento e
sustentabilidade as organizac¢des (Hernandez-Perlines et al., 2022). Trata-se de um sistema acelerador de mudangas
dentro das empresas para criar valor econdmico por meio do impulso empreendedor dos proprios funcionarios
(Pinchot, 1985).

Estudos apontam que o intraempreendedorismo ¢é essencial para o sucesso das organizagdes, ja que ajuda a
fomentar praticas inovadoras (Nafari et al., 2024). Sob tal logica, a administragdo publica também precisa
empreender internamente e inovar (Valadares & Emmendoerfer, 2015). Governos estdo sendo direcionados a
“acOes criativas e abordagens inovadoras devido a inumeros desafios enfrentados” como “a globalizacdo, o
combate as desigualdades, o respeito a diversidade e a busca de uma boa governanga e de uma gestdo publica
eficiente” (Costa Filho et al., 2018, p. 6).

Explorar o intraempreendedorismo no setor publico e o que impulsiona a inovagao ¢ necessario, pois trabalhos
recentes indicam o empreendedorismo “como forma de gerar mais valor ao cidaddo através da inovacdo e da
melhoria da gestdo nas organizagdes publicas” (Gomes & Emmendoerfer, 2023, p. 361). Enquanto area de
pesquisa, o intraempreendedorismo tem um longo caminho a percorrer, sendo pertinente analisar seus antecedentes
e suas consequéncias (Hernandez-Perlines et al., 2022).

Diante desse contexto, este artigo busca responder a seguinte questdo: quais sdo os fatores determinantes da
inovagdo intraempreendedora no setor publico? Para identifica-los e analisa-los, realizou-se uma revisdo
integrativa de artigos com estudos de caso sobre o tema, a fim de categorizar o estigio, os tipos, os objetivos, 0os
resultados e os determinantes da inovagéo.

O levantamento da producdo académica de periddicos nacionais e internacionais foi realizado por meio de
busca em quatro bases de dados. Os artigos selecionados passaram por uma analise de conteudo com base no
protocolo metodologico de Cavalcante e Camdes (2017), que investigaram os determinantes da inovagdo e os
aplicaram ao contexto da administragao publica.

2. Intraempreendedorismo e inovacio

O termo intraempreendedorismo foi conceituado por Gifford Pinchot III como um “sistema revolucionario para
acelerar a inovacdo em grandes empresas, usando melhor seus talentos empreendedores” (Pinchot, 1985, p. xii).
Significa aproveitar uma oportunidade e gerar valor econdémico dentro da empresa por meio dos proprios
funcionarios, os quais ele chamou de dreamers who do’, ou seja, que assume a responsabilidade de criar (Pinchot,
1985).

Hernandez-Perlines et al. (2022) em uma pesquisa de revisdo de literatura apontam que o
intraempreendedorismo ¢ uma subarea do empreendedorismo. Joseph Schumpeter ¢ Peter Drucker enfatizaram
que empreender abrange “fazer coisas novas ou fazer de uma nova maneira coisas que ja estdo sendo feitas”,
consistindo, assim, o0 ato de inovar em um dos elementos do empreendedorismo (Longenecker & Schoen, 1985, p.
26).

Dessa mesma forma, o intraempreendedorismo possui o papel de fomentar a inovagdo no interior das
organizagdes (Silva, 2019; Nafari et al., 2024). Segundo Costa Filho et al. (2018, p. 3), “a inovagdo ¢ uma condigdo
sine qua non para a pratica intraempreendedora”. A relagdo intrinseca entre inovar e (intra)empreender também é
partilhada por Gomes e Emmendoerfer (2023), ja que para eles a inovagéo ¢é resultante de um ambiente no qual
exista estimulo as praticas empreendedoras.

3. Servi¢o publico intraempreendedor e inovador

No ambiente da administrag@o ptblica, com pressdes or¢amentarias e uma progressiva necessidade de servigos
para o cidadado, a inovagdo pode ser aquele elemento inseparavel do empreendedorismo ¢ a saida para se fazer
mais com menos (Gomes & Emmendoerfer, 2023). A defini¢do de intraempreendedorismo no setor publico é
similar a do setor privado, pois ¢ “um empreendedorismo desenvolvido no interior das organizag¢des publicas”

! sonhadores que realizam.
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(Costa Filho et al., 2018, p. 3). E um processo organizacional “que resulta em atividades inovadoras, tais como o
desenvolvimento de servigos novos ou ja existentes, tecnologias, técnicas administrativas e melhoria de novas
estratégias” (Gomes & Emmendoerfer, 2023, p. 363).

Tal pratica passou a ser mais evidente e estimulada no Brasil a partir do movimento da Nova Administragdo
Publica que teve o intuito de fazer uma mudanga na forma de gerir, com destaque para a descentralizagdo, a
delegacdo e o incentivo a inovacdo e a criatividade (Silva et al., 2018). Essa disposi¢do para inovar também vem
dos obstaculos da governanga publica, que ¢ substancial “para ampliar a transparéncia fomentada pela nova
configuracdo da gestdo publica, como a governanga da Era Digital” (Silva et al., 2018, p. 99).

Inovar no setor publico pode ser criar ¢ implementar uma ideia “cujo protagonismo ¢ exercido, pelo menos
inicialmente, por pessoas que demonstram comportamentos empreendedores na administragdo publica”
(Emmendoerfer, 2019, p. 22). A vantagem de as organizacdes investirem no estimulo aos intraempreendedores faz
com que sejam criados “ambientes mais flexiveis, onde imperam a criatividade e a inovagdo, aspectos importantes
para a resolugdo de problemas em um ambiente complexo e competitivo” (Gomes & Emmendoerfer, 2023, p. 361).

4. Determinantes da inovacao

Para identificar e compreender o que favorece as praticas inovadoras no setor publico, Cavalcante e Camoes
(2017) estudaram uma importante dimensdo da inovag@o: os determinantes (impulsionadores ou drivers), que
podem ser entendidos como fatores influentes. Segundo os pesquisadores, “prevalece a falta de conhecimento
baseado em evidéncias sobre as diferentes dimensdes da inovagao, o que dificulta a capacidade do Estado de inovar
e, assim, prestar melhores servigos” (Cavalcante & Camdes, 2017, p. 30).

Por isso, eles realizaram uma extensa revisdo bibliografica na literatura nacional e internacional. O esforgo os
levou a classificar os determinantes da inovagdo em quatro niveis: organizacional; ambiental; caracteristicas da
inovagdo e individual (Cavalcante & Camdes, 2017). Em cada uma das divisGes, os autores elencaram e
descreveram os determinantes encontrados (21 no total), conforme Tabela 1.

Tabela 1
Niveis e Fatores Determinantes da Inova¢do
Nivel Fator Descricao
Disponibilidade de pessoal, financeiro, tempo, estrutura
Recursos de folga (slack) P P ’ 110, tempo,
e/ou recursos tecnologicos
Estilo de lideranga Apoio e visdo dos lideres
. Aversao ao risco/Espaco para . . w . .
Organizacional . Cultura organizacional que valoriza a “tentativa e erro
aprendizagem
. N Politica de incentivos e/ou prémios continuos para
Incentivos/Prémios N
funcionarios
Estrutura organizacional Organizagdo com metas de estruturagdo claras e eficazes
Pressdo externa Atenc¢ao da midia e/ou demandas politicas/sociais
Cooperacdo em rede e Inovagdo como resultado da participagdo em redes e/ou
interorganizacional outras rela¢des entre organizagdes
Ambiental N . ~
Isomorfismo Organizagdo semelhante adotando a mesma inovagao
Concorréncia Concorréncia entre organizagdes
Aspectos regulatorios Necessidade de adaptagdo as mudangas no sistema juridico
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Facilidade Facil de implementar, baixa complexidade
Vantagem relativa Mais vantajoso que o processo/servigo anterior
Inovacao Compatibilidade Compativel com o modus operandi da organizagdo/politica
caracteristicas
Replicabilidade Possibilidade de replicagdo em outras institui¢cdes
. Custo relativamente baixo em comparagao com 0s
Custo-beneficio . . ~
beneficios da inovacao
Autonomia funcional Empoderamento, voz ¢ influéncia da equipe
Condigdes profissionais Estabilidade, mobilidade e flexibilidade no trabalho
Conhecimento e Talento Experiéncia e Qualificagdo Profissional
Individual L Capacidade de criar novas ideias/soluc¢des para resolver
Criatividade
problemas
. P Funcionarios comprometidos e/ou satisfeitos no ambiente
Compromisso/Satisfagao
de trabalho
Aceitacao de inovacao Satisfagdo com os resultados

Nota. Adaptado de Cavalcante e Camdes (2017).

O estudo de Cavalcante ¢ Camdes também identificou outras dimensdes que impactam as a¢des inovadoras €
compdem a analise feita por eles. Entre elas, trés abordagens de tomada de decisdo: fop-down (inovagdo vinda de
decisdes ou envolvimento de politicos/funcionarios/gestores de topo); horizontal (inovagdo como um processo de
cocriacdo entre equipes/funcionarios de nivel baixo e médio com lideres); e bottom-up (inovagao pela
equipe/funcionarios de baixo nivel sem os lideres) (Cavalcante & Camdes, 2017).

Conforme os autores, a inovagdo possui dois estagios: geragdo (criada internamente na organizagdo) ou adogéo
(ideia externa incorporada). Sobre os tipos de inovagdo (Tabela 2), foram descritos quatro no total: de servigos; de
processos; tecnologica de processo; € em processos administrativos (Cavalcante & Camdes, 2017). No quesito
objetivos e resultados da inovagdo (Tabela 3), os pesquisadores encontraram e listaram sete itens: eficacia,
eficiéncia, qualidade, economia, resposta ao ambiente externo, satisfacdo do usuario e envolvimento social
(Cavalcante & Camdes, 2017).

Tabela 2
Tipos de inovagdo

Tipo Descricio

Inovagdo de | A introdugdo de novos servigos para clientes novos ou existentes e a oferta de servigos
Servigos existentes para novos clientes.

Inovagdo de | Foco interno e visa aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais
processos internos para facilitar a producdo e entrega de bens ou servigos aos clientes.
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Inovagao . . . ~ ~ .
. Novos elementos introduzidos no sistema de produg@o ou operacao de servicos de uma
——— organizagdo para produzir seus produtos ou prestar seus servicos aos cidadaos.

Inovagao em
processos
administrativos

Nota. Adaptado de Cavalcante e Camdes (2017).

Novas abordagens e praticas para motivar ¢ recompensar os membros da organizagao,
elaborar estratégias e estruturas de tarefas e unidades e modificar processos de gestdo.

Tabela 3
Objetivos e resultados da inovagcdo
Objetivo/Resultado Descricio
Eficécia O grau em que algo é bem-sucedido em produzir um resultado desejado.
Eficiéncia Resultados maximos com o minimo de recursos, energia ou tempo.
. rau de exceléncia de alguma acao (altos padrdes ou resultados
Qualidade Oigim x guma ag ( P U resu
aprimorados).
. Minimizar os custos de uma atividade sem comprometer os padrdes de

Economia

qualidade.

Resposta ao ambiente

Atender as demandas externas a organizagao.
externo

Satisfagdo do usuario Melhorar a percepcao do servigo.

Envolvimento social | Engajar setores externos a organizagao (cidaddos, empresas ou terceiro setor).
Nota. Adaptado de Cavalcante e Camdes (2017).

Com base nesses dados encontrados na literatura, Cavalcante e Camdes (2017) investigaram os aspectos
cruciais da inovagdo na gestdo publica - especialmente os fatores ou impulsionadores influentes - nas iniciativas
finalistas e vencedoras do Prémio Federal de Inovagdo em Gestdo criado pela Escola Nacional de Administragdo
Publica (Enap).

Assim, para saber o que influenciou a inovagdo relatada nos casos finalistas e vencedores do prémio, foi
construido um protocolo de analise com as seguintes variaveis: estagio; abordagem de tomada de decisdo; tipo;
objetivos e resultados; e os fatores determinantes da inovagao. Os autores também acrescentam as variaveis a
localizacdo da organizag@o; a area tematica; e o setor da politica inovadora, pois essas informagdes ja constavam
nos relatorios do prémio (Cavalcante & Camoes, 2017).

Esses documentos passaram por uma analise de conteudo com a categorizacdo das variaveis em cada um dos
relatdrios - o que gerou um banco de dados composto por variaveis dummy (dicotdmicas binarias) - sendo resposta
0 (zero) caso a variavel ndo fosse relatada e 1 (um) para o caso de ter sido relatada. O material resultante desse
processo passou por uma analise descritiva a fim de atingir o objetivo do estudo (Cavalcante & Camdes, 2017).

Resumidamente, os resultados da pesquisa confirmam a inovagao como consequéncia da combinagdo de fatores
e constataram que os determinantes tém diferentes niveis de impacto a depender do tipo de inovagdo. Também
mostraram que os fatores influentes mais recorrentes foram vantagem relativa, custo-beneficio, recursos
disponiveis, rede/cooperagdo ¢ lideranca (Cavalcante & Camdes, 2017). Contrariamente ao que a literatura
consultada pelos autores apontou, a maioria das praticas de gestdo foi gerada dentro do proprio 6rgio publico, o
que ajuda a reforcar a importancia das a¢des intraempreendedoras na melhoria do servigo publico.

Diferente da proposta original, que investigou iniciativas de um prémio de inovagédo, neste trabalho adaptou-
se o protocolo dos dois autores para analisar estudos de caso de intraempreendedorismo em artigos cientificos,
conforme a metodologia a seguir.
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5. Procedimentos metodolégicos

Para responder a pergunta desta pesquisa, usou-se a revisao integrativa, que consiste em um “método de revisao
especifico que resume a literatura empirica ou tedrica anterior para fornecer uma compreensao mais abrangente de
um fenémeno especifico (...)” (Broome, apud Whittemore & Knafl, 2005, p.1). O método serve para “revisar,
criticar e sintetizar o conhecimento produzido sobre um tema, de forma integrada” (Torraco, 2005).

A revisdo integrativa deve ser realizada em etapas, que podem ser definidas de formas especificas por diferentes
pesquisadores (Botelho et al., 2011). Para este estudo, foram realizadas as etapas: identificagdo do tema e selecdo
da questdo de pesquisa; estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo; identificacdo dos estudos pré-
selecionados ¢ selecionados; categorizagdo dos estudos selecionados; analise e interpretacdo dos resultados; e
apresentagdo da revisdo/sintese do conhecimento (Botelho et al., 2011).

Primeiro, definiu-se o tema intraempreendedorismo ¢ depois a questdo: quais os fatores determinantes da
inovagdo intraempreendedora na administragdo publica? Para respondé-la, foram escolhidos estudos de caso por
serem “a estratégia preferida ao lidar com questdes do tipo ‘como’ e ‘por qué’, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco estd em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real” (Yin, 2006, p. 19).

Para buscar os artigos foram usadas as palavras-chaves ‘intraempreendedorismo’, ‘setor publico’ e ‘estudo de
caso’ nas bases as quais os autores tiveram acesso: Google Académico, Portal de Periddicos da Capes, Scopus e
Spell. A busca resultou em 93 artigos.

Na etapa seguinte, foram retirados os artigos que apareceram em duplicidade (13) e, a partir da leitura do titulo
e resumo, foram retirados os artigos que ndo atendiam aos critérios de elegibilidade definidos: serem estudos de
casos (38), focados no setor publico (14), exclusivos do Poder Executivo (2) e publicados em revista conceituada
(14).

A préxima etapa consistiu na leitura criteriosa dos 12 artigos restantes. Logo apos leitura, mais trés artigos
foram excluidos por também ndo serem estudo de caso ¢ um dos artigos foi subdividido em trés por ser um estudo
de caso multiplo com trés agdes empreendedoras distintas, as quais foram categorizadas individualmente.

A Tabela 4 resume as primeiras etapas da revisdo integrativa realizada, que resultaram na selegdo de nove
artigos (detalhados no Apéndice A) representando 11 casos selecionados para categorizagao.

Tabela 4

Discriminacgdo da selegcdo dos casos
Busca inicial 93
Artigos duplicados (13)
Artigos que ndo eram estudos de caso (38)
Artigos que ndo eram focados no setor publico (14)
Artigos que ndo eram exclusivos do Poder Executivo )
Artigos que ndo foram publicados em revista conceituada (14)
Total de artigos pré-selecionados 12
Artigos que ndo eram estudos de caso apds leitura criteriosa 3)
Total de artigos selecionados 9
Subdivisdo de um artigo em 3 casos 2
Total de casos a categorizar 11

A etapa seguinte, de categorizagdo dos casos, foi conduzida segundo o procedimento sistematico proposto por
Bardin (2011, apud Dos Santos, 2012), que envolve a pré-analise, a exploragdo do material e o tratamento dos
resultados para inferéncia e interpretagdo. Nessa fase, adotou-se integralmente o conjunto de categorias conceituais
jé aplicado por Cavalcante e Camdes (2017), a fim de assegurar comparabilidade entre os estudos e manter a
coeréncia teorico-metodologica.
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Assim, cada unidade de registro foi alocada em uma das categorias pré-definidas, mediante dupla codificagdo
independente e posterior consenso dos pesquisadores, garantindo rigor e confiabilidade ao processo analitico (Dos
Santos, 2012; Cavalcante & Camdes, 2017). Dessa forma, para mitigar possiveis divergéncias nas analises, cada
autor categorizou trés artigos e foi responsavel por revisar mais trés categorizagdes feitas por outro autor.

6. Analise e discussao dos resultados

O escopo desta analise resumiu-se a estudos de caso do Poder Executivo, pois os dois trabalhos encontrados
sobre os outros poderes foram insuficientes para uma comparacgao confiavel. Ressalta-se que essa predominancia
de pesquisas voltadas ao Executivo pode estar relacionada ao fato de ser o poder responsavel por implementar a
maioria das politicas publicas, oferecer diretamente a maior gama de servigos a populagdo e, consequentemente,
ser mais pressionado por resultados e inovagdes. Isso ndo significa que os demais poderes ndo inovem, mas que
tais experiéncias sdo pouco exploradas na literatura académica por meio de estudos de caso com esse foco.

A maioria dos artigos nacionais s3o de ambito federal (quatro no total - incluindo o que tratou de casos
multiplos) e dois municipais. Os artigos de ambito estadual que foram coletados ndo cumpriram os requisitos para
selecdo e, por isso, foram excluidos. Também foram objeto da selecdo quatro artigos de casos internacionais, dos
quais trés sdo de a¢des intraempreendedoras em universidades e um em uma prefeitura. Esse dado chama atencdo
para a possivel relevancia do setor educacional no contexto do intraempreendedorismo, uma vez que representa
33,33% dos trabalhos selecionados. Tal resultado pode indicar uma tendéncia de maior visibilidade ou
desenvolvimento de praticas intraempreendedoras no campo da educag@o, especialmente no ambiente
universitario, que historicamente possui maior autonomia institucional e estimulo a inovagao.

Em relagdo ao periodo, a maioria dos artigos (77,77%) foram publicados nos ultimos dez anos. Esse intervalo
de tempo corrobora as afirmagdes de Hernandez-Perlines et al. (2022) sobre o intraempreendedorismo ser um tema
de pesquisa relativamente recente e em ascensao.

Durante a analise de conteudo, a primeira observagao foi a distingdo metodologica entre os artigos. Diferente
do trabalho de Cavalcante e Camdes (2017), que categorizaram casos avaliados com base nas mesmas informagdes
fornecidas em um formulario padrdo pelos concorrentes ao prémio no momento da inscri¢éo, os casos selecionados
por este trabalho tiveram objetivos distintos e, por esta razdo, utilizaram métodos diversos.

Outra diferenga entre os trabalhos € que todos os casos categorizados por Cavalcante e Camdes (2017) tratavam
de inovagdes de sucesso, enquanto nao foi possivel identificar o nivel de sucesso nos artigos selecionados neste
trabalho. Além disso, houve casos em que ndo foram encontradas as caracteristicas da inovag@o. Assim, nao foi
possivel uma analise sobre o impacto de eventual fator sobre o sucesso ou insucesso de uma atividade
intraempreendedora nem a comparacdo direta de todos os resultados deste trabalho com o de Cavalcante e Camdes
(2017).

Um dos resultados encontrados apds as categorizagdes foi o estagio da inovagdo. Em todos os casos analisados,
foi identificado que a inovag@o foi gerada no ambito do 6rgdo publico e ndo adotada, um resultado coerente com
o foco dos artigos, por se tratar de iniciativas intraempreendedoras, ou seja, originadas internamente.

Mais uma caracteristica identificada nos casos analisados foi a predominancia da inovagdo gerada pela propria
equipe sem envolvimento dos gestores, o que significa uma abordagem bottom-up, conforme demonstrado no
Grafico 1.

Grafico 1
Distribui¢do por Abordagem da inovagdo
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Se for considerado que os casos que utilizaram abordagem horizontal também tém o envolvimento da equipe
na cocriacdo, mais de 80% das inovagdes foram geradas com participagdo dos funcionarios. Esse dado sugere que
ha certo grau de favorecimento da autonomia, da criatividade e do conhecimento e talento no ambito do setor
publico. Todos esses fatores de nivel individual aparecem entre as seis primeiras colocagdes no ranking dos
determinantes mais encontrados nos estudos de casos analisados, como mostra o Grafico 5, o que ajuda a justificar
a predominéncia das abordagens mais proativas.

No que tange ao tipo de inovacdo, a maioria dos casos apresentou mais de um. No geral, as inovacdes
organizacionais ¢ de servigos predominaram sobre as inovagdes de processos e tecnologicas de processos,
conforme observado no Grafico 2. Esse resultado alinha-se a distribui¢ao tematica do Grafico 3, que demonstra o
foco na melhoria de processos e atendimento ao cidadéo.

Grifico 2
Distribui¢do por Tipo de Inovagdo
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Grifico 3
Distribui¢do por drea temdtica
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Com relagdo aos objetivos das inovagdes analisadas nos estudos de caso, eles foram, em sua maioria, bem
apresentados, evidenciando uma énfase dos trabalhos em compreender como o intraempreendedorismo ¢é
conduzido no setor publico — seus processos e dindmicas. Nesse ponto, prevaleceu a satisfacdo do usuario e a
qualidade como meta, o que mantém um alinhamento do Grafico 4 com o resultado do Grafico 3.

As agdes intraempreendedoras objetivavam, em sua maioria, a qualidade e satisfagdo do usuario de seus
servigos (os cidaddos) por meio da melhoria dos processos e do seu atendimento. Esse achado vai ao encontro da
pesquisa de Gomes e Emmendoerfer (2023), que apontou o empreendedorismo como maneira de produzir mais
valor ao cidaddo, inovando e melhorando a gestdo publica.
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Grafico 4
Distribui¢do por objetivos e resultados
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Diferente dos objetivos, a apresentagdo dos resultados alcangados foi limitada, uma vez que ndo constituia o
foco principal dos artigos. Muitos estudos ndo buscaram mensurar os impactos concretos das iniciativas, o que
dificulta a identificag@o de resultados consistentes. Essa auséncia de dados mais objetivos sobre os resultados ajuda
a explicar a discrepancia observada entre objetivos e resultados representada no Grafico 4.

Mesmo diante desse cenario, foi possivel identificar que os resultados que mais se destacaram na categorizacao
foram envolvimento social e eficiéncia, mostrando que as ac¢des inovadoras engajaram setores externos a
organizacdo (cidaddos, empresas ou terceiro setor) e promoveram resultados maximos com o minimo de recursos,
conforme a defini¢do de Cavalcante e Camdes (2017) para esses dois impulsionadores.

A analise integrada dos 21 determinantes e das inovag¢des identificadas nos casos estudados indica que o apoio
da lideranga ¢ o principal propulsor dessas iniciativas (ver Grafico 5). Embora os gestores ndo tenham participado
diretamente da concep¢do ou da implementa¢do das inovagdes, seu respaldo institucional e motivacional foi
decisivo para as equipes desenvolverem e concretizarem as propostas.

Grifico 5
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Na sequéncia, aparecem como impulsionadores da inovagao: criatividade e comprometimento/satisfacdo. Esses
dois fatores estarem entre os determinantes mais encontrados nos estudos de caso sugere a presenca de servidores
publicos com perfil mais proativos e com papel de agente de mudanca, possibilitando identificar aqueles que
Pinchot (1985) chamou de dreamers who do - os que assumem a responsabilidade de criar. Ambos os
determinantes fazem parte do nivel individual de inovag¢ao, que foi o mais recorrente entre os niveis, resultado que
pode ser atribuido tanto a maior facilidade de identificar evidéncias neste plano quanto a relevancia atribuida ao
perfil inovador do servidor publico.

Para fins de comparagdo, os quatro niveis de inovagdo (individual, organizacional, ambiental e caracteristicas
da inovacdo) foram separados, consoante os Graficos 6 a 9. No ambito individual, além da criatividade e
conhecimento/satisfacdo, que apareceram dentre os fatores mais encontrados, o conhecimento e talento, a
autonomia funcional e a aceitagdo da inovagdo foram apontados como determinantes para o
intraempreendedorismo no mesmo grau de importancia, conforme o Grafico 6. O fato de nenhum determinante se
sobressair isoladamente indica que o intraempreendedorismo emerge de uma convergéncia equilibrada de fatores
individuais.

Grifico 6
Distribui¢do por fatores determinantes em nivel individual
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No ambito organizacional (Grafico 7), além da lideranga, trés outros fatores foram determinantes da inovagao
na mesma propor¢ao: a cultura organizacional que valoriza a “tentativa e erro”, a disponibilidade de recursos para
inovar ¢ uma politica de incentivos e/ou prémios continuos para funcionarios.

Grifico 7
Distribuigdo por fatores determinantes em nivel organizacional
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O resultado em nivel organizacional evidencia que embora o engajamento individual seja fundamental para a
geragdo de ideias e a iniciativa de mudancga, como foi analisado nos Grafico 5 e 6, ele pode ndo ser suficiente por
si s0. Para que o intraempreendedorismo se concretize e gere impactos, infere-se do Grafico 7 que é necessario a
organizacao dispor de uma estrutura institucional favoravel, com condi¢des que estimulem, sustentem e legitimem
as acdes inovadoras. Isso inclui tanto o apoio simbdlico, como o reconhecimento da cultura da experimentagao,
quanto o apoio pratico, os recursos financeiros e os incentivos formais. A auséncia desses elementos pode fazer
com que mesmo servidores altamente motivados encontrem barreiras para transformar ideias em solugdes
implementaveis.

Os niveis com menos evidéncias encontradas durante a categorizagdo foram ambiental e caracteristicas da
inovagdo, apesar de ndo haver fatores ambientais em somente um dos casos analisados e caracteristicas da inovagao
em apenas trés. No total, esses dois niveis tiveram a mesma quantidade de determinantes encontrados, 18 em cada.

Na analise sobre os fatores ambientais, os dados do Grafico 8 mostram que a inovacdo nos 6rgaos analisados
¢ impulsionada sobretudo por pressdes externas e por redes de cooperacdo — fatores que, somados, concentram
mais de 60 % das ocorréncias —, enquanto isomorfismo e exigéncias regulatorias exercem influéncia intermediaria
e equivalente e a concorréncia quase ndo aparece como gatilho. Em termos praticos, isso indica que, no setor
publico, a capacidade de inovar depende mais de demandas de accountability e de articulagdes interorganizacionais
do que de estimulos competitivos de mercado.

Grifico 8
Distribui¢do por fatores determinantes no ambito ambiental
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Apesar de a dificuldade de identificar evidéncias com as caracteristicas das inovagdes propostas, dentre as
identificadas a replicabilidade e compatibilidade foram as mais recorrentes, cada uma com cinco ocorréncias (=
28 % do total de 18), sinalizando que as inovagdes estudadas tendem a ser concebidas para se encaixar em
contextos ja existentes e para serem reproduziveis em outras unidades ou 6rgéos.

A ocorréncia de quatro casos que evidenciaram a vantagem relativa como fator determinante indica que ganhos
tangiveis sobre praticas anteriores também pesam, mas ndo tanto quanto a possibilidade de difusdo e integracao.
As trés ocorréncias de custo-beneficio sugerem que, embora a relacdo entre investimento e retorno seja
considerada, ela ndo constituiu o principal critério de decisdo dentre os casos e a facilidade de implementagdo
quase ndo é mencionada, o que revela que a simplicidade operacional ndo foi fator determinante para a geragéo da
inovagao.
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Grafico 9
Distribuicdo das caracteristicas da inovacdo
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Por fim, o setor de educagdo e de seguro social foram os mais estudados (Grafico 10), indicando que as
iniciativas inovadoras se concentram em areas diretamente ligadas ao atendimento de necessidades basicas da
populagdo. Esse resultado também corrobora o achado no Grafico 8 (pressdo externa como principal fator
ambiental), possivelmente por serem setores mais fiscalizados e com maior visibilidade publica.

Grifico 10
Distribui¢do dos estudos de caso por setor
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Este estudo buscou identificar e analisar os determinantes da inovagdo intracmpreendedora no setor publico,
por meio de uma revisdo integrativa de estudos de caso. Os resultados reforgam que a inovagdo na administragéo
publica é impulsionada por diferentes elementos atuantes em diferentes niveis (organizacional, ambiental,
individual e nas proprias caracteristicas da inovagéo), conforme a tipologia de Cavalcante e Camdes (2017).

Além disso, as inovagdes sdo geradas internamente, com um forte protagonismo de abordagens participativas,
sejam elas iniciadas pelas equipes (bottom-up) ou em cocriagdo com os gestores (horizontal). Constatou-se que o
desenvolvimento de solugdes internas prevaleceu sobre a adogdo de praticas externas, demonstrando o potencial
criativo e transformador das institui¢des publicas.

Quanto aos tipos de inovagdo, observou-se uma predominancia das inovag¢des organizacionais e de servigos,
evidenciando a preocupacdo com a melhoria de processos internos e com o atendimento ao cidaddo. Esses achados
convergem com os objetivos mais encontrados - satisfagdo do usudrio e qualidade - e com os resultados mais
encontrados - envolvimento social ¢ eficiéncia. Verificou-se também que os fatores mais recorrentes nos casos
analisados foram a lideranga, a criatividade, o comprometimento/satisfacdo e a pressdo externa, o que sugere que
tanto aspectos internos das organizagdes quanto estimulos externos e contextuais sdo decisivos para o surgimento
de iniciativas intraempreendedoras.

Como contribuicdo tedrica, este trabalho reafirma a relevancia de adaptar modelos analiticos consagrados a
realidade dos estudos de caso empiricos. Na pratica, o estudo oferece subsidios a gestores publicos para
fomentarem ambientes abertos a inovagao e ao protagonismo de seus servidores.
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Em relagdo as limitagdes deste estudo, as bases pesquisadas disponibilizaram uma amostra reduzida, pois
apenas nove artigos cumpriram os filtros propostos. Esse obstaculo dificultou a generalizagdo dos achados e levou
a outra limitacdo: a andlise de artigos de poderes e esferas distintas (municipal, estadual e federal), com culturas
organizacionais diversas.

As diferentes metodologias dos casos analisados dificultaram, nesta revisdo integrativa, a utilizacdo de
estratégias metodoldgicas padronizadas, diferentemente do trabalho seminal de Cavalcante e Camdes (2017), em
que houve a categoriza¢do e padronizacdo de dados. Em relacdo a analise dos dados, um fator limitante foi a
subjetividade presente nos artigos pesquisados. H4 uma linha que distingue e separa as praticas
intraempreendedoras desejaveis das praticas que se converteram em resultados efetivos nas organizagdes publicas
analisadas, espelhando o bindmio “expectativa x realidade”.

Para pesquisas futuras, recomenda-se aprofundar a analise dos impactos das a¢des intraempreendedoras nos
servicos publicos e investigar a relagdo entre os determinantes e a maturidade das inovagdes. A continuidade dessas
investigagdes pode fortalecer a capacidade do Estado de inovar com base em evidéncias e promover uma gestio
publica mais eficiente, responsiva e orientada para resultados.
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