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Resumo:
Em face do cendrio atual, as organizacdes publicas precisam elaborar alternativas

contemporaneas para enfrentar os problemas publicos que se apresentam cada vez mais
intrincados, pois ndo existem solucdes simples para problemas complexos. O Concurso,
como modalidade de licitacdo, é uma poderosa ferramenta de auxilio aos gestores publicos
na gerac3o de receitas extratributarias para os cofres publicos. E, desse modo, uma politica
publica de inovacdo que pode ajudar os governos a arrecadarem dinheiro novo para os
cofres, sem passar a conta para os contribuintes. Apenas a visdo de futuro, de invencao, nao
é suficiente para criar algo que impacte a vida das pessoas. Entdo, onde estd a solucdo? Na
inovacdo, na elaboracdo de politicas publicas de Estado que ndo sejam descontinuadas,
apesar da alternancia de governo. Este trabalho, a partir de dezenas de entrevistas com
gestores publicos distritais, oferece uma lista de barreiras e indutores a inovag¢ao, bem
como algumas valiosas conclusdes e evidéncias sobre o que os tomadores de decisdo devem
saber para lidar com as resisténcias as mudancas e as inova¢des. Ao final da pesquisa, em
anexo, ha modelos, minutas, formularios, instrumentos que poderdo ajudar os governantes
dos entes estatais a gerarem receitas extratributarias para o erdrio. Inovac¢do; geracao de
receitas extratributarias; continuidade das politicas publicas.

Palavras-Chave: politica publica; inovagdo; receitas extratributarias; barreiras; indutores.

Abstract:
In light of the current scenario, public organizations need to develop contemporary

alternatives to address increasingly intricate public problems, as there are no simple
solutions for complex issues. The Contest, as a type of bidding process, is a powerful tool for
public managers to generate extrabudgetary revenues for public coffers. Therefore, it is an
innovative public policy that can help governments raise new money for the treasury
without passing the cost on to taxpayers. Merely having a forward-looking and inventive
vision is not enough to create something that impacts people's lives. So, where is the
solution? It lies in innovation, in the development of public policies that remain
uninterrupted despite the alternation of government leadership. This work, based on
dozens of interviews with district public managers, provides a list of barriers and drivers to
innovation, as well as some valuable conclusions and evidence about what decision makers
need to know to deal with resistance to change and innovation. At the end of the research,




attached, there are models, drafts, forms, and instruments that can help state entities
generate extrabudgetary revenues for the treasury.
Keywords: public policy; innovation; non-tax revenue; hurdling; inductors.




1. INTRODUCAO

As organizacdes publicas precisam elaborar alternativas contemporaneas para
enfrentar os problemas publicos que se apresentam cada vez mais intrincados, pois ndo
existem solucdes simples para problemas complexos (Howlett, Ramesh, Perl, 2020). O
Concurso de Ideias é uma politica publica de inovacdao que pode ajudar os governos a
arrecadarem dinheiro novo para os cofres. Apenas a visao de futuro, de invengdo, nao é
suficiente para criar algo que impacte a vida das pessoas. Entdo onde esta a solucdo? Na
inovagdo, na elaboragao de politicas publicas que n3ao sejam descontinuadas, apesar da

alternancia de governos.

Elaboragdo prépria: Rede Colaborativa Concurso de Ideias (Cdel)

As organiza¢cOes devem perseguir mudancas: pontuais, incrementais e disruptivas.

Na inovacdo pontual, cria-se algo novo para enfrentar uma determinada realidade; na




incremental, tenta-se trazer ou gerar solugdes para os problemas; e, por fim, na disruptiva
acontece uma revolucdo (uma mudanca dréstica e radical). O servico publico ndo carece
somente de inovagdes revoluciondrias (disruptivas). Precisa, na maioria das vezes, apenas
de incrementos e inovacdes pontuais e de agentes publicos que pensem fora da caixa,
visualizem oportunidades de melhoria continua no que faz e implementem a inova¢dao como
o Concurso de Ideias.

Qualquer organizacdo que se inspire apenas no modelo burocrdtico enfrentara
dificuldades de sobrevivéncia, isso porque a burocracia possui efeitos negativos ou
disfuncdes: desconfianca geral com relagdo a natureza humana; engessa a conduta dos
agentes; poda iniciativas; cria padrdoes muito rigidos; é apatica, letargica e ineficiente
quando empregada com o rigor weberiano (Bresser-Pereira, 2017). Entretanto, o modelo
também carrega vantagens quando obriga os atores do processo a agirem com
impessoalidade no trato da “res publica” — separando, assim, o publico do privado. Do
enfoque burocrdtico vem, também, o sistema de carreiras, o profissionalismo com a
meritocracia.

A burocracia em sua forma pura ainda é um “mal” necessdrio e exigido pelas
organizacdes publicas. Como todo modelo, possui disfuncGes e carece de constantes
aperfeicoamentos para se ajustar a realidade que é contingencial, ou seja, se altera a cada
instante, como organismos vivos atentos aos assuntos mais genéricos, como sobrevivéncia,
relagcOes organizacdo-ambiente e eficacia-organizacional (Pires, Gomide, 2021) .

A administracdo gerencial vem para se contrapor ao modelo burocratico , combater
o nepotismo, o clientelismo, o fisiologismo, o filhotismo, e tem como caracteristicas o foco
no cliente, a énfase nos resultados, o controle social por entender que o Estado ndo é
suficiente para lidar com os problemas publicos, razdo por que a sociedade precisa intervir
no tratamento e controle social desses problemas. A utilizacdo de técnicas

empreendedoras, com envolvimento do cidaddo e competicdo entre os setores publico e
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privados sdo caracteristicas da Administracdao Publica Gerencial. O controle a posteriori , o
empowerment e a accountability também sdo ideias do gerencialismo.

A Nova Governancga Publica (NGP) tem como caracteristicas o Estado em rede, com
os atores hiperconectados, os cidad3dos participando na gestdo da coisa publica, ou seja, a
sociedade governando o Governo e gerando valor publico que constitui, por causa disso,
uma medida da governanca para resultados, indicando o “que” deve ser gerado, “para que”
e “para quem” (Rizzardi et. al., 2022). E um conceito que ajuda a criar solu¢des para
problemas publicos cada vez mais complexos e recursos publicos mais escassos( Abrucio,
1997). Haja, destarte, criatividade para equacionar essa conta. Baixo valor publico, por sua
vez, promove a quebra do contrato social porque contribui para gerar penuria, espoliacdo e
perdularismo (Abrucio, 1998).

Fica como licdo da NGP o conceito de governancga colaborativa: a ciéncia e a arte de
gerar valor publico de forma conectada com os individuos que vivem em sociedade em rede
— como protagonistas de um Estado que os reconhece como participes da coproducdo de
politicas publicas. Portanto, sem colaborag¢do, muitas politicas publicas ndo se viabilizam ou
ndo sao efetivas. E os problemas publicos? Estdo cada vez mais complexos e irresolviveis,

mas que podem ser amenizados.

2. REFERENCIAL TEORICO

Em um ambiente em que a Unica certeza é a mudanga, 0s governos precisam
aprender a inovar, a mudar (OCDE, 2018). Os governos ainda estdo aprendendo sobre como
melhor apoiar e incentivar a inovacdao no setor publico. Isso porque os agentes publicos
brasileiros temem as mudancas, sdo aversos ao risco (VanGundy, 2007). VanGundy, ao
analisar as diferentes modalidades de barreiras a inovacdo, identificou também a
centralizacdo — concentracdo de poder e autoridade; o apego exagerado as normas, rituais e

regulamentos e a caréncia de profissionais.
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Hadjimanolis (2003) define barreira a inovagdao como “qualquer fator que influencia
negativamente o processo de inovagdo”. No rol das barreiras internas relacionadas as
pessoas, o pesquisador lista a falta de motivacgao, falta de comprometimento dos dirigentes,
falta de iniciativa e medo do desconhecido.

Bommer (2010), por sua vez, afirma que as estruturas hierarquizadas, processos
fechados e top-down, caracterizam cultura burocratica arraigada e impactam
negativamente o ciclo de inovacdo. Bommer também salienta que falta janela de
oportunidades para a inovacao.

Ao aproveitar as pesquisas do Bommer, esclarece-se que a perspectiva top-down —
olhar de cima para baixo — é altamente prescritiva, pois tem forte preocupacdo normativa,
baseada no ideal democratico de funcionamento do Estado. A rigidez tedrica, uma quase
“sacralidade” do modelo, que tem a ambicdo de moldar a realidade, obriga os formuladores
de politicas publicas, especialmente aquelas voltadas a inovacdo, a aumentar a definicdo e a
clareza dos objetivos e ampliar, em vista disso, os sistemas de controle e de alicientes sobre
os atores da implementacdo que sdo os burocratas de nivel de rua.

Inovar é um constante duelo entre barreiras e indutores. S3o indutores a inovagao:
apoio politico, disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros, intercambio de
conhecimentos e experiéncias, perfil diversificado da equipe, gestdo estratégica de
informacdes e a compreensdo de que crises sdao oportunidades para inovar (Cavalcante et
al., 2017).

A hipdtese central da pesquisa foi descobrir as causas, as barreiras, que levaram a
descontinuidade do Concurso de Ideias. Havia, também, a conjectura que se deveria levar a
falseamento a hipdtese de que a interrupg¢do se deveu ao fato de que a iniciativa adveio de
um governo anterior. A rotatividade de dirigentes, aliada a maxima de que falta vontade
politica, interrompeu, talvez, a importante politica publica inovadora. Renovag¢ao do corpo
politico e gerencial pode constituir em oportunidade de receptividade a inovagdo ou

descontinuidade dos processos de mudanga (Knill, Tosun, 2020).
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Paralelamente a isso, uma outra op¢ao que testada e investigada é a hipdtese de que
a descontinuidade do Concurso de Ideias se deveu a falta de pessoal técnico para prosseguir
com o projeto estratégico. Insuficiéncia de recursos: pessoal, tecnolégico, orcamentarios e

outros sdo apontados pela literatura como obstaculos a inovagao (Sano, 2020).

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A proposta da pesquisa é inovadora e atende a necessidade de o Brasil buscar
novos caminhos da eficiéncia, da eficdcia e da efetividade na geracdo e aplicacdo dos
recursos publicos: “Fazer mais com menos e de forma efetiva” é o grande desafio!
(Altounian, Souza, Lapa, 2020).

Como mencionado anteriormente, o primeiro Concurso de ldeias realizado no DF —
idealizado, projeto elaborado e assinado por este pesquisador — serd uma fonte de consulta
e de mencdo nesta dissertacdo. O intuito é que a iniciativa pioneira seja a bussola guia de
todas as partes da pesquisa, pois o projeto apresenta instrumentos que foram submetidos a
apreciacdo, em especial, dos analistas juridicos que validaram o concurso, feito a luz da Lei
n? 8.666/93 e suas alteracdes e que agora foi substituida pela Lei n? 14.133/2021
(Granjeiro, Borelli, 2022).

Os dados deste estudo serdo obtidos a partir de consultas a sitios oficiais, e, de
conformidade com o tema, entrevista semiestruturada — por amostragem — com perguntas
abertas aos especialistas na area tributdria e afins, bem como andlise das propostas
vencedoras que porventura foram implementadas, que avangaram ou ndo apds a
divulgacao dos resultados do Concurso de Ideias.

Pretende-se, também, com os resultados desta pesquisa estimular a participacao
efetiva dos servidores e da sociedade, uma vez que o resultado mediato é a busca da
exceléncia no atendimento ou no bem-estar do cidadao-usudrio-cliente-colaborador de
boas praticas publicas. Os governos, em suma, precisam inovar e os cidadaos precisam se

engajar (OCDE, 2018).
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InovagGes no servico publico s3ao requeridas, especialmente em contexto de
enfrentamento de problemas complexos e de demandas em crescimento por servicos
eficientes e de qualidade (De Vries; Tummers; Bekkers, 2018), razdo por que este
pesquisador ndo pretende oferecer ideias ja detalhadas no ordenamento juridico vigente,
como: venda de ativos ndo essenciais para operag¢des do governo, entre outras.

O que se propde é saber em que medida os gestores publicos e a sociedade estdo
engajados ou poderdo se empenhar mediante um estimulo financeiro (um prémio) na luta
pela geracdo de receitas extratributdrias para os cofres publicos. Implicitamente, a pesquisa
acopla a ideia de cidadania, isonomia, participacao popular e democracia (Brandao; Bruno-
Faria, 2017)

Ao fim e ao cabo, o que se pretende com este trabalho é auxiliar o governo na
geracgao de receitas que serdo aplicadas em prol do bem comum, ou seja, criar valor publico
(Martins, 1997). Se fizer uma analogia da Administracdo Publica com um trem, dir-se-a que
as financas publicas, os recursos financeiros, representam o primeiro vagao da locomotiva.
Isso porque sem dinheiro um drgdo ou entidade publica ndo faz nada: ndo faz gestdo de
pessoas porque nao tem servidores; ndao faz investimento porque ndo ha recursos para
tanto; ndo compra equipamentos e recupera os bens ja existentes porque nao sobram
recursos. Dai, a preocupacdo de todos (governantes e gestores publicos) com as financas
publicas (Salto; Pellegrini, 2020).

A andlise documental se alinha bem com os objetivos do projeto de pesquisa

I

intitulado “Concurso de ldeias — geracdo de receitas extratributarias “ porque, para

Ill

responder a pergunta principal “Quais as dificuldades e/ou obstaculos enfrentados pela
cupula do Governo do Distrito Federal em dar continuidade ao | projeto de geracao de
ideias ou fontes de receitas extratriibutarias?”, ha que se buscar ou levantar os documentos
originais que permitam dimensionar o tempo para compreensdo social, politica e pratica

que os atuais gestores enfrentaram ou enfrentam na continuidade de operacionalizar uma
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excelente politica publica, em tempo de demandas altas e complexas por servigos publicos e

recursos cada vez mais escassos.

3.1 Anadlise Qualitativa E Entrevistas Semiestruturadas

Optou-se pela técnica de entrevista porque é mais intimista, flexivel e aberta. Na
entrevista se consegue, com perguntas e respostas, comunica¢cdo e ao mesmo tempo a
construcdo de significados a respeito do tema de pesquisa.

A decisdo pelas entrevistas semiestruturadas se baseia em ter um roteiro, de
assuntos e perguntas, e o entrevistador a liberdade de fazer outras perguntas para precisar
conceitos ou obter mais informagbes sobre os temas desejados. Nas entrevistas, ha o
levantamento ou aprofundamento dos dados, hd mais qualidade e riqueza dos dados e
veracidade das informacg0des coletadas.

As pessoas escolhidas por este pesquisador, para serem entrevistadas, sdo titulares
dos cargos correspondentes aos membros que — direta ou indiretamente — participaram, em
2017, da elaboracdo, implementacdo e julgamento das propostas do Primeiro Concurso de
Ideias.

As perguntas para as entrevistas foram elaboradas com o intuito de tentar responder
o problema de pesquisa:

[) Vocé sabia que em 2017 foi realizado o | Concurso de Ideias para gerac¢do de
receitas extratributarias para o GDF?

II) Vocé tem noticia se alguma das propostas selecionadas a época foi
implementada e qual o volume de receitas gerado por essa proposta?

[ll) Vocé, como servidor do publico, participaria de um concurso de ideias
apresentando proposta para geracdo de receitas extras para os cofres do
GDF?

IV) Quais fatores, vocé acredita, foram determinantes para a descontinuidade da

inovacao do Concurso de Ideias?
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V) Vocé, como dirigente, faria parte da Comissdao Julgadora do préximo
Concurso de Ideias?
VI) O que vocé acha desse tipo de inovacdao que busca trazer recursos
extraorcamentarios para os cofres publicos?
VII) O que vocé observa, como autoridade publica, serem dificultadores ou vieses
na implementacado de propostas de inovacao no servico publico?
Vi) Vocé acha que é possivel realizar bienalmente Concurso para geragcao
de propostas que tragam recursos, sem passar a conta para os contribuintes?
IX) Vocé conhece alguma iniciativa de Governo brasileiro ou estrangeiro que foi
exitosa em gerar recursos extratributdrios para os cofres publicos?
X) Outras perguntas serdo feitas a depender do andamento da conversa e do
conteudo das respostas obtidas.
Por fim, esclarece-se que boa parte das referéncias constantes do projeto de
pesquisa foram sugestdes advindas dos professores do Curso de Metodologias de Pesquisa
Cientifica e dos professores e colaboradores do Nucleo de Pesquisadores Institucionais (NPI)

do IDP. A todos esses profissionais fica a eterna gratidao deste pesquisador.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O Estado brasileiro tem facilidade para criar, aumentar e cobrar impostos, mas gasta
como um prodigo. Cita-se abaixo o cendrio de gastos tributarios nos ultimos cinco anos,

com previsao para as renuncias fiscais:
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FIGURA 2

GASTOS TRIBUTARIOS DO GOVERNO FEDERAL
BASES EFETIVAS E ESTIMATIVAS

324,380.530.631 (4,39% do PIB) PIB7.389.130.999.453
328.579.429.309 (4,32% do PIB) PIB 7.60%.597.000.576
420.827.229.997 (4,67% do PIB) PIB 9,012.141.99%.284
479.788.258.860 (4,76% do PIB) PIB 10.079.676.679.176
518.981.351.496 (4,78% do PIB) PIB 10.856.112.278.657
512.331.938.345 (4,44% do PIB) PIE 11.541.656.464.241

Elaboragao do AUTOR
Fonte: Centro de Estudos Tributarios e Aduaneiros da RF do Brasil

4.1 Gerir E Inovar, E Criar Valor

A boa administracdo publica jamais pode se manter ao largo da geracdo de
inovagdes pontuais, incrementais e, por vezes, disruptivas — drdsticas e radicais. A inova¢ao
no servico publico brasileiro &, pois, tema de crescente relevancia, estratégico para a
administracdo publica (Mulgan e Albury, 2003) por ser, assim, processo de mudanga
histdrica e irreversivel na maneira de fazer as coisas, de trazer algo novo ao uso produtivo,

promovendo um beneficio social liquido e gerando valor para a sociedade (Schumpeter,

2017).2

4.2 Inovar E Enfrentar Dificuldades, Mas E, Antes De Tudo, Persistir

2 SCHUMPETER, J. The Theory of Economic Development. Cambridge, Mass: Harvard University Press, 1934.
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As entrevistas individuais, semiestruturadas, foram aplicadas no periodo de 28 de
maio a 20 de junho de 2024 com 34 ( trinta e quatro) agentes publicos de diversos 6rgaos e
func¢des do Governo do Distrito Federal.

. As entrevistas foram aplicadas presencialmente, por e-mails, por WhatsApp, via
plataforma Microsoft Team de acordo com a demanda e disponibilidade dos entrevistados.
Os dados coletados resultaram em estudo tedrico reflexivo, com ordenacdo de ideias,
sistematizacdo de dados, analise e interpretacdo das colabora¢des dos entrevistados,

pesquisadores e autores (Marconi e Lakatos, 2022).

4.3 Como Se Deu A Selegao Dos Entrevistados

Para selecdo dos participantes, levou-se em conta: o 6rgdo de lotacdo, o cargo que
ocupa, as atividades que desempenham, o fato de que alguns ja fizeram parte do desenho
do | Concurso de Ideias e/ou ocuparam posices por onde passou o projeto de pesquisa até
a sua conclusdo. Ao final desse fluxo, as propostas ja foram selecionadas e estdao prontas
para serem implementadas, se essa for a vontade e a prioridade da alta administracdao dos
governantes de plantdo . Note que a janela de oportunidade tem de se abrir com o

problema, a solugdo e a vontade politica se encontrando (Kingdon,1995).

4.4 O Perfil Dos Servidores Do GDF

Antes de serem apresentados os pormenores da amostra da pesquisa, cabe, por
oportuno, fazer um recorte do Quantitativo de Pessoal Geral do GDF, a partir dos dados

extraidos do Painel Estatistico de Pessoal/PEP-DF.3

4.5 O GDF Tem Um Quadro De Pessoal Ativo Pouco Superior Ao Niumero

De Inativos E Pensionistas

3Disponivel em: https://www.economia.df.gov.br/painel_estatistico_pessoal/, consultado em 20 /06/2024
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FIGURA 3
QUANTIDADE TOTAL DE PESSOAL GDF - 181.688

27,11% 2.32,3%
Pensionistas Inativos

12910 58,688

1,91% 2

O'utrogo 2,58,68%

3.467 Ativos
106.623

Elaboragdao do AUTOR

Fonte: Painel Estatistico de Pessoal, sitio da Secretaria de Estado de Economia do GDF

FIGURA 4
SEXO DOS SERVIDORES ATIVOS E INATIVOS

©)

@)
Feminino 66 L@ Masculino

123.293 58.395
67,86% 32,14%

Fonte: sitio da Secretaria de Estado de Economia do GDF

A amostra é composta de trinta e quatro entrevistados, sendo onze mulheres e 22
(vinte e dois homens). Das onze mulheres selecionadas, apenas sete (25%) responderam a

entrevista. Ja os vinte e dois homens (75% dos entrevistados) responderam as nove
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guestbes abertas da entrevista e a uma questdao fechada. As perguntas formuladas aos
servidores do publico, agentes de alto nivel dos quadros distritais, constardo do rol de

anexos desta pesquisa.

4.6 Em Atividade, As Mulheres Sao Maioria, Precipuamente Lotadas Nas

Areas De Educacdo E Saude

FIGURA S
TOTAL DE SERVIDORES EFETIVOS/ATIVOS 75.510, SENDO:

O O

Homens Mulheres

25.782  49.728

*

4.7 GDF Tem P6s Doutores Em Numero Equivalente Ao De Analfabetos
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FIGURAS.1

ESCOLARIDADE DOS SERVIDORES EFETIVOS/ATIVOS
QUANTIDADE TOTAL-75.510

e S S

ANALFABETOS - 17

ENSINO FUNDAMENTAL INCOMPLETO - 620
ENSINO MEDIO INCOMPLETO - 186

ENSINO MEDIO COMPLETO -11.608

COM ENSINO SUPERIOR COMPLETO -29.316

ESPECIALIZACAO - 27.898
MESTRADO-3.109
DOUTORADO - 525
POS-DOUTORADO -18

Das 29 (vinte e nove) pesquisas validadas, apenas seis dos entrevistados, aqueles
que de alguma forma participaram direta ou indiretamente do 12 Concurso de lIdeias,
responderam ser sabedores ou conhecedores da existéncia da iniciativa. Os outros vinte e
trés ndo tomaram conhecimento do certame que poderia gerar receitas extratributdrias

para os cofres do GDF.

4.8 O Que A Entrevista Confirmou Acerca Do Tema Desta Pesquisa
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FIGURA 6

SABIAM OU NAO SABIAM DO CONCURSO DE IDEIAS
29 ENTREVISTADOS

LY

LY
N

06 Sabiam 23 Nao sabiam

20% 80%

A cada dez entrevistados, apenas dois sabiam da existéncia do Concurso de Ideias.
Alids, foi uma das grandes criticas dos entrevistados a falta de divulgacdo da inovacao.
Sugeriram até que no préximo certame seja feita a divulgacdo no contracheque dos
servidores. Agindo assim, todos os agentes publicos — ativos, inativos e pensionistas —

tomarao conhecimento do concurso.

4.9 Os Homens Atenderam Melhor Ao Chamamento Para Responder As

Entrevistas
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FIGURA 6.1

SEXO DOS ENTREVISTADOS
29 ENTREVISTADOS

MASCULINO
22

FEMININO
07

A média das idades das servidoras entrevistadas é de 54 (cinquenta e quatro) anos;

com 26 (vinte seis) anos como média do tempo de servico publico. A faixa etaria ficou assim
distribuida: de quarenta a cinquenta anos, duas servidoras; e de cinquenta a sessenta anos
de idade, cinco servidoras. Ainda com relacdo as mulheres, duas ocupam cargos de
assessoramento superior, uma exerce cargo de coordenacdo, uma de vice-diretora, uma de
geréncia e outra apenas com cargo efetivo, sem, portanto, funcdo comissionada. Dessa
pequena amostra, constata-se que trés servidoras sdo ocupantes de cargo efetivo de
Analista de Politicas Publicas, duas s3ao Gestoras em Politicas Publicas e Gestao
Governamental e trés ocupam o cargo de Auditora Fiscal. Sdo, portanto, pessoas do quadro

de elite do GDF.

4.10 O Quadro De Pessoal Do GDF Esta Envelhecendo
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FIGURA 7
MEDIA DAS IDADES DOS 29 ENTREVISTADOS

HOMENS MULHERES
53 ANOS 54 ANOS

Em relacdo aos homens entrevistados, constatou-se que a média das idades é de
cinquenta e trés anos, com média de 21 (vinte e um) anos de tempo de servigco publico.
Assim como as mulheres entrevistadas, verifica-se que o GDF conta com colaboradores bem
experientes, maduros e bem qualificados, sendo todos efetivos, com excecdo de um que é
ocupante apenas de cargo de livre nomeacado e livre exoneracdao. Desses 22 (vinte e dois)
entrevistados, 50% (cinquenta por cento) estdo em cargos de assessoramento, chefia,
coordenacdo e direcdo superior, assim distribuidos: Técnico de Gestdao Fazendaria,
Subsecretarios de Governo, Chefe de Setor, Gestores em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental, Auditores de Controle Interno, Professores de Educagdo Superior,
Assessores Especiais, trés Procuradores do DF, Analista de Regulacdo e um Auditor de

Atividades Urbanas.

4.11 O Quadro De Gestores, Lideres, Chefes, Dirigentes, Assessores E Bem
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FIGURA7.1
FAIXA ETARIA DOS ENTREVISTADOS

O

DE 30 A 40 ANOS DE IDADE - 02
DE 40 A 50 ANOS DE IDADE - 09

DE 50 A 60 ANOS DE IDADE - 11




FIGURA 7.2
FAIXA ETARIA DAS ENTREVISTADAS

O

DE 40 A 50 ANOS DE IDADE - 02

DE 50 A 60 ANOS DE IDADE - 05

Quando a pergunta foi se o agente sabia ou tinha noticia de alguma proposta
selecionada a época? a resposta de todos (100%) foi um sonoro ‘NAO”. Essa realidade
obrigou o pesquisador a fazer um cadastro para ter liberacdao de acesso externo ao Processo
Administrativo do Sistema Eletronico de InformacGes/SEl do GDF. E a constatacdo da
consulta foi estarrecedora: a iniciativa inovadora parou na selecdo das dez melhores
propostas e ndao houve outro despacho para continuidade na implementacdo das ideias
geradoras de receitas extratributdrias para os cofres distritais. As razbes dessa
descontinuidade, apuradas a partir das respostas dos entrevistados, serdo apresentadas

oportunamente.

4.13 O Perfil Da Quase Totalidade Dos Entrevistados E Entrevistadas E De

Servidor Efetivo, Concursados E Ocupantes De Postos-Chave No GDF
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4.14 A Totalidade Das Pessoas Entrevistadas Demonstrou Interesse Em

Participar Do Proximo Concurso De Ideias

A pergunta se o servidor participaria de um Concurso de Ideias apresentando
proposta (s) para a geracao de receitas, a resposta de todos (100%) foi “SIM”, desde que
ndo haja impedimento editalicio a participacdo de servidores e tenha premiacdao — em
dinheiro - para os vencedores. Um dos entrevistados, alias, aproveitou a oportunidade para
apresentar a sua proposta de “premiar, com créditos (tipo cashback), o cidaddo que exigir a
nota fiscal”. De mais patente, a auséncia de incentivos claros para os servidores publicos
inovarem é um problema recorrente. Nesse contexto, a falta de reconhecimento e
recompensas para iniciativas inovadoras pode desmotivar os servidores. Farah (2019)

argumenta que incentivos adequados sdo fundamentais para promover a cultura de

FIGURA 7.3
SITUAGAO FUNCIONAL DOS ENTREVISTADOS

O AS7ENTREVISTADAS
:'_@j? OCUPANTES DE CARGO
XN EreTIVO

21ENTREVISTADOS 00
OCUPANTES DECARGO T
EFETVO

O 010CUPANTEDE
&‘) CARGO NAO EFETIVO
< (COMISSIONADO)
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4.15 A Principal Pergunta Conduzia O Entrevistado A Escolher Uma Das

Alternativas Ou Listar Outros Entraves A Inovagdo

Merece destaque a pergunta cinco da entrevista semiestruturada, qual seja “Quais
fatores, barreiras, vocé acredita, foram determinantes para a descontinuidade da inovacao
do Concurso de Ideias?”. Antes de consolidar as respostas, cabe o esclarecimento de que a
pergunta vinha com sete alternativas, sendo a ultima aberta para o entrevistado listar
outros fatores, se assim quisesse. E bem verdade que alguns entrevistados optaram por
mais de uma alternativa para tentar justificar os entraves a inovacdo no ambito do Governo
do Distrito Federal. Eis os fatores determinantes, segundo os entrevistados e as

entrevistadas:

4.2 Fatores Determinantes (Barreiras) Para A Descontinuidade Da Politica

Publica Inovadora ‘Concurso De Ideias’

Em primeiro lugar, com quinze OPINIOES, a falta de vontade politica; em segundo
lugar, com onze opinides, o fato de o atual governo ter outras prioridades: em terceiro
lugar, com dez opinides, a falta de pessoal técnico para conduzir o projeto; em quarto
lugar, empatadas, com cinco opinides, o fato de que a iniciativa adveio do governo anterior
e a aversdo ao risco; em quinto lugar, com quatro opinides, a falta de recursos tecnoldgicos
e orcamentdrios. Como materializacdo de outros fatores, temos o apagdo das canetas, ou
seja, a ndo tomada de decisdo ou de implementacdo de uma politica publica dada a
responsabilidade que podera recair sobre a autoridade que implementa uma inovacao no
servico publico brasileiro. Surgiu também, o fator das dificuldades legais e burocraticas para
a implementacdo de novas ideias e, por fim, a falta de sensibilizacdo e comunicacdo sobre a

relevancia da inovagao.
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FIGURA 8

BARREIRAS
AINOVACAO

29 OPINIOES N 10 OPINIOES
SENDO QUE UM & “FALTA PESSOAL TECNICO
ENTREVISTADO LISTOU MAIS PARA CONDUZIR O PROJETO”
DE UM OBSTACULO PARA ;
DESCONTINUIDADE DA 5 OPINIOES
POLITICA PUBLICA

- “A INICIATIVA ADVEIO

15 OPINIOES DO GOVERNO ANTERIOR”
”FALTA DE VONTADE POLITICA”

: 4 OPINIOES

11 OPINIOES

“FALTA DE RECURSOS
“0 ATUAL GOVERNO TEM TECNOLOGICOS OU
OUTRAS PRIORIDADES” ORCAMENTARIOS”

4.2.1 O Excesso De Burocracia Distrital E Um Grande Impeditivo A

Implementacao De Politica De Inovagao
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A burocracia e a rigidez das instituicdes E das normas, continuam sendo obstaculo
significativos a inovacdo. Os processos administrativos complexos que seguem normas
engessadas dificultam a flexibilidade que se faz necessaria para implementar algo novo que
agregue valor aos usudrios do servico publico. O autor Matias-Pereira (2018) argumenta que
a reforma administrativa é crucial para reduzir a burocracia e promover um ambiente mais
favordvel ainovacdo. A escassez de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos, por sua
vez, é uma barreira significativa. Orcamentos restritos e falta de pessoal qualificado limitam
a capacidade do setor publico de investir em inovagao, ja que inovagdo requer
investimentos continuos e apoio politico para superar essas limitacGes (Sobral e Peci,
2013).

Ainda nessa perspectiva de listar os dificultadores, barreiras, inibidores das grandes
inovagdes no servico publico, o Entrevistado 1, Auditor de Controle Interno e Diretor,
cravou esta:

“Disputa politica e setorial , com cada um buscando beneficios para si préprio, para
sua categoria ou grupo de aliados politicos, € um enorme entrave a inovacdo”.

Ja o entrevistado 2, Técnico de Gestao Fazenddria , afirmou que “As inovagdes
dentro da administracdo publica sdo arrimadas em uma realidade que ndo deveria
retroceder, mas projetos politicos podem ser ancoras para que novas ideias sejam
realizadas, impactando, assim, negativamente, no desenvolvimento e avango estatal”.

O entrevistado 11, Auditor de Controle Interno e Subsecretario, foi mais adiante:
“Hoje em dia, os governos estimulam a inovacdo como pratica sistémica e transformadora
do setor publico para construcdo de politicas publicas mais eficazes, eficientes, efetivas e
econdmicas que respondam, dessa forma, as principais demandas dos cidad3aos. A meta,
com isso, € a melhoria da qualidade do atendimento a populacdo; elevacdao do nivel de
satisfacdo dos usudrios; reducdo dos custos de operacdo; colaboracdo e empatia com os
colegas de trabalho e com os usuarios dos servicos publicos; e — ao fim e ao cabo — a

geracao de valor publico” .
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4.2.2 A Tecnologia Como Instrumento De Difusao De Eficiéncia E Qualidade

Nos Servigos Publicos Distritais

A adocdo de tecnologias como a Inteligéncia Artificial (Al), a adocdo de Sistemas
Eletrénicos de Informacao (SEI), a implementacdo de solugdes de governo eletronico (E-gov)
podem melhorar a eficiéncia, a transparéncia, a accountability e o controle social. O avan¢o
tecnoldgico exige que organizagcbes publicas busquem rdpidas adaptagdes e ajustamentos
aos avancos das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TICs), agregando valor publico
as suas atividades. A implementagdo de IA nos processos de trabalho aumenta a precisdo
das decisbes e a eficiéncia operacional (Machado et. al.(org.),2022).

Esta também é a opinido do E6, Auditor de Controle Interno e Coordenador de
Unidades: “Quando a inovagdo nao é ‘pirotecnia’, mudanca radical, disruptiva, drastica e de
duracdo efémera, ha incentivos e envolvimento dos agentes publicos — especialmente
lideres — e ndao ha resisténcia”

Agente publico tem de usar a metade do cérebro para todo dia, no exercicio de suas
funcgdes, buscar inovar. “Servidor ndo pode temer inovagdes, as recorrentes mudancas de
procedimentos e normas ou mesmo periodo pandémicos, pois este até nos obrigou a
trabalhar remotamente. Agente publico tem de ser resiliente, ter capacidade adaptativa
significativa” é o que sugeriu, opinou, o E9, Gestor em Politicas Publicas e Assessor Especial.

O teletrabalho, no periodo pandémico, foi reconhecido por muitos como uma das
maiores inovacdes para assegurar a continuidade das atividades funcionais e fazer o
enfrentamento a COVID. Essa opinido é corroborada pelo E8, Gestor em PPGG : “Ha grande
resisténcia a inovacdo. O caso concreto foi o da adoc¢do do teletrabalho. Apesar dos estudos
apontarem que houve grandes avancos na produtividade, com melhorias nos servicos
prestados a populacdo, aumento da qualidade de vida dos servidores e consideravel

economia de recursos para o Estado; ainda assim, a inovacao foi descontinuada” .

4.2.3. Politica De Governo Pode Ser Facilmente Descontinuada
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Aqui surgem opiniées confirmam ser a questdo politica, o novo governo, a grande
impeditiva de implementacdo de ideias inovadoras no setor publico, especialmente quando
o projeto foi gerado no governo antecessor e a politica publica ndo é uma politica de
Estado. A seguir :

Ha resisténcia a inovag¢do quando o projeto, proposta, ideia, ndo é prioridade para o
grupo politico do momento” E5, Auditor de Controle Interno e Diretor.

“Inovagao traz redistribuicao de poder, logo provoca resisténcias. Sendo assim, é
preciso acontecer amplo debate com os envolvidos na implementacdo e na avaliacdo da
politica publica inovadora” E13, Especialista em Regulacdo de Recursos Hidricos e
Saneamento Basico.

“A politica de um sé conhecimento, ou seja, s6 o governo atual sabe trabalhar e
sabe o que é melhor para a administracdo publica e para a sociedade. Esse tipo de
mentalidade e padrdo de governabilidade ignora boas praticas do passado, ndo as
considera uteis para a nova administragao, o novo governo” E23, Auditor Fiscal .

Mas hd os que ndo percebem resisténcias ao novo. O que hd, na opinido do E18,
Especialista em PPGG e Professor de Educagdao Superior, é trabalho demais e tempo de
menos para pensar em inovagao:

“Nao percebo resisténcias a inovagao, o que constato no dia a dia é que a carga de
trabalho é tdao opressora, as amarras legais sdao tantas, as criticas dos 6rgaos de controle
sao tao acirradas e intimidadoras, que sobra pouco espaco para pensar em inovagao “

As pessoas entrevistadas atribuiram aos Lideres, especialmente da alta cupula, do
nivel estratégico, a responsabilidade por implementar as grandes mudancas e inovagdes na
administragao publica. E isso é verdade, pois autoridades que adotam estilo de lideranga
transformacional, que sabem ouvir, que se comunicam bem com os seus liderados, que
nao temem tomar decisGes, que perseguem a novidade, podem inspirar e motivar os
colaboradores a adotar praticas inovadoras. O pesquisador Antonio Isidro (2018), por

exemplo, destaca que lideres com valores e caracteristicas transformacionais,
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comportamentos e praticas ativas criam visdo compartilhada e encorajam a criatividade, a

colaboracdo e o comprometimento com a missao de bem servir sua exceléncia o cidadao.
“A falta de demonstracdo clara do apoio das altas liderangas, dos dirigentes da

cupula do governo, contribui para a ndo implementagao de boas ideias no servico publico

em qualquer esfera de governo” E14, Auditor de Controle Interno.

4.2.4 Os Orgaos De Controle Externo Desencorajam A Inovagdo

Os o6rgdos de controle - interno e externo - sdo catalisadores na garantia da
efetividade, da transparéncia e da accountability das acdes, programas e projetos publicos.
Porém, ndo é isso o que pensa o E10, Procurador do DF:

“Existem muitas forcas contrdrias a inovacdo como as atuacbes do Tribunal de
Contas e do Ministério Publico que a tudo interpretam como gastos supérfluos, como
extravagancias ou desvio de finalidade aquilo que é apenas algo novo e que pode trazer

II’

grande valor ao cumprimento da missao governamenta

4.2.5 Sair Da Zona De Conforto Desencoraja A Inovagdo

As mudangas trazem transformacgdes profundas na rotina dos agentes publicos e na
forma como eles veem e interpretam o papel que exercem na engrenagem burocratica.
Diante desse cendrio, ha um conjunto de exigéncias feitas ao individuo, entre as quais se
destacam: a flexibilidade para adaptar-se a novas realidades, a capacidade continua e
acelerada para a aprendizagem de novas praticas e conceitos; e a habilidade para lidar com
as inovagdes, com ambientes competitivos e altamente exigentes em termos de entregas.

O E1, sobre isso, faz bela reflexdo e até sugere uma medida para que as pessoas
aceitem melhor a novidade que traz valor para a prestac¢do de servicos publicos a sociedade:
“A inovacdo, geralmente, traz mudanca de rotina. Em sendo mudanca, aqueles que

preferem fazer o ordinario e o padrao, ou seja, o basico, vao resistir e rejeitar qualquer
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inovagao. Contudo, se a mudanga for bem planejada, comunicada, explicada, tende a ser
acolhida, incorporada, em pouco tempo” .

J4 0 E10 também constata que a inovagdo é temida, ainda que traga beneficios para
os proprios atores envolvidos diretamente na implementacdo: “A resisténcia a qualquer
mudancga, ainda que incremental, advém do fato de que as pessoas ndo querem sair da
zona de conforto e enfrentar o trabalho arduo, duro, e o longo caminho para
implementacao de algo novo, ainda que esse algo novo crie valor para a sociedade e para

0s proprios agentes publicos”.

4.2.6 Ha Forte Resisténcia A Inovacido Pelas Pessoas Mais Antigas Na
Reparticao
Uma eficaz medida para mitigar as resisténcias a inovacdo ou a qualquer tipo de
mudanca na rotina das pessoas é convidar essas pessoas para participarem da geracao, da
formulacdo, da elaboracdo e da implementacdo da politica publica inovadora. Quando isso
acontece, a pessoa se sente corresponsavel pelo sucesso ou insucesso do projeto.
Comprometida, a pessoa resiste menos as mudancas.

Veja que colaboradores da drea de TIC, pessoas que lidam diariamente com
constantes inovacdes em seu mister, tém dificuldades para aceitar os aperfeicoamentos das
rotinas. O E28, como chefe de setor, desabafou e opinou: “A drea de Tecnologia da
Informacdo (TI) sofre constantes inovacdes, logo ndo ha resisténcia ou dificuldades na
implementacdo de algo novo. Porém, como chefe de setor, sinto certa dificuldade em
propor mudangas para os servidores mais antigos de casa” . Preocupante saber que h3
resisténcia por parte dagueles que provocam revolucées na vida dos colegas de trabalho e

de governo.

4.2.7 Cultura Organizacional Arraigada, Desafio A Inovac¢do
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A resisténcia a mudanca e a cultura organizacional avessa ao risco sao caracteristicas
comuns nos o6rgdos e entidades publicos. Tal resisténcia pode desencorajar a
experimentacdo e a aceitacdo de novos métodos. Abrucio, Pedroti e Pacheco (2020)
destacam que a mudancga de cultura é um desafio critico para a inovagao no setor publico,
sendo necessaria abordagem estratégica para transformar atitudes e comportamentos.

“A cultura organizacional é muito resistente a inovacdes, pois o0 modelo de gestdo é
hierarquizado, engessado, rigido e inibidor das boas ideias” E21, Analista de PPGG,
Coordenadora.

“A falta de competéncia técnica, a falta de apoio da alta gestdo, a cultura
organizacional arraigada, e as constantes mudancas governamentais sdo dificultadores a
implementagao de inovagao no setor publico” E22, Auditor de Controle Interno.

“Ainda percebo uma certa dificuldade dos colegas em assimilar inovagdes no setor

publico, a exemplo da Gestdo 4.0” E16, Subsecretario.

4.2.8 A Falta De Incentivos Financeiros E Entrave A Inovagio

Os alicentes financeiros, como sabido, ndo geram motivacdo para o trabalho, mas a
falta deles pode provocar insatisfacdao, desmotiva¢cdao, no cumprimento das atribuicdes do
cargo. Ja o trabalho enriquecido, desafiador, pode trazer grande motivacdo para aqueles
que o desempenham. O E25, Procurador do DF, parece que concorda com essa teoria: “A
falta de estimulos, incentivos, alicientes, para que os servidores participem mais e, assim,
apliqguem os conhecimentos que possuem sao fatores inibidores na aceitacdo de algo novo,

ainda que traga beneficios para todos”.

4.2.9 Auséncia De Experiéncias Governamentais Na Geracao De Receitas

Extratributarias

Os vinte e nove entrevistados declararam desconhecer alguma iniciativa de governo

brasileiro — federal ou subnacional — ou mesmo estrangeiro que se sagrou exitosa em gerar
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recursos extratributarios para o erdrio. Porém, um ou outro ofereceu exemplo de iniciativas
que contribuiram, estdo contribuindo e poderdo continuar contribuindo para o incremento
da arrecadagdo dos governos brasileiros. Sdo elas:

“Podemos citar, a titulo de exemplo, o Decreto n? 44.969/2023 que institui Grupo
de Trabalho com a finalidade de promover estudos e elaborar proposicao visando a geracao
e a implementacdo de solucdes tecnoldgicas inovadoras, em laboratério de Inteligéncia
Artificial, para serem aplicadas nas atividades do GDF, inclusive no auxilio de geracdo de
receitas orcamentarias e extraorcamentarias. O Concurso de Ideias podera ser beneficidrio
dessas solugdes criadas pelo laboratério de IA” E18.

“E decisivo que o grosso das receitas estatais advenham de impostos, dado o seu
carater redistributivo das riquezas do nosso pais. Trata-se de extrair recursos de quem tem
mais para repassar para os que tém menos ou pouco. Ou seja, aqueles com capacidade
contributiva maior contribuem mais para formar o grande bolo que serd distribuido, em
tese e idealmente, com quem tem menos. E a chamada politica publica redistributiva” E12,
Auditor de Controle Interno e Subsecretario.

“Programa como a Nota Legal DF pode servir como exemplo de iniciativa em que a
participacdo popular converge com os objetivos governamentais, sob a égide do jogo ganha-

ganha: ganha o cidadao, ganha o Estado” E10.

5. CONSIDERACOES FINAIS E MAIS CONCLUSOES

A totalidade dos entrevistados aprova a inovacdao que busque trazer recursos
extraorcamentarios para os cofres publicos. Dos vinte e nove entrevistados, apenas quatro
acham que o Concurso de Ideias deverd ser realizado com intervalos maiores que dois anos,
talvez alinhados aos ciclos de mudanca de governo; ja dois dos entrevistados entendem que
devido a escassez de recursos financeiros para custear todas as demandas publicas, mister
se faz que o concurso seja realizado de ano em ano. Venceu, portanto, com 86% (oitenta e

seis por cento) a proposta do prazo bienal para realizacdo do Concurso de ideias. Alias, o
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resultado da pesquisa vem ao encontro da proposta deste pesquisador e da minuta do
Projeto de Lei que propde a obrigatoriedade de realizar o concurso a cada dois anos. Eis
algumas opinides corroborando com a ideia de ser bienal a divulgacdo do edital do certame:

“O Concurso de Ideias é uma iniciativa muito interessante e ajuda a garantir que
haverd recursos para a melhoria dos processos independentes das receitas orcamentarias.
Muitas ag¢Oes, atividades e projetos nao sdao empreendidos por falta de recursos
financeiros” E22.

“Acho o projeto de extrema relevancia, por dois fatores: primeiro, toda inovagao é
bem-vinda no setor publico; segundo, porque ainda traz recursos extraorgamentarios para
o GDF” E21.

“Nem sempre a vontade e as necessidades da populacdo sdo priorizadas. Isso
significa que o servico publico brasileiro ndo tem conseguido atender as demandas da
sociedade, nem tampouco atende aos anseios dos proprios servidores. Iniciativa como essa
do Concurso de Ideias pode unir a populagdao aos agentes publicos, tornando-os todos
corresponsaveis pelo sucesso ou insucesso da gestao publica. Isso é positivo” E15, Gestor
em PPGG.

“Acho muito proficua a ideia. Ndo somente pelas vantagens numerdrias que
chegarao aos cofres publicos e, por consequéncia, a populagdao, mas, também, pelo fato
desse tipo de inovacao contribuir para levar os cidaddos e cidadas a reflexao sobre a
responsabilidade na geragdo e controle dos tributos que sdo geridos pela administracdo
publica. Isso se chama cidadania” E25.

Esta pesquisa objetivou colher informacdes, dados, evidéncias de uma amostra
robusta dos servidores do GDF, atuantes na rota do | Concurso de Ideias Egov-DF, sobre os
porqués da descontinuidade de tdo importante iniciativa inovadora, geradora de recursos
extratributarios para os cofres do governo distrital. As respostas coligidas , aliadas as
consultas feitas ao SEI/DF, sdo Uteis e valiosas para garantir a retomada e a permanéncia

dessa importante politica publica no planejamento estratégico do GDF.
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Denhardt e Denhardt (2015), por sua vez, destacam que a mudanca de cultura é um
desafio critico para a inovacdo no setor publico. A cultura organizacional conservadora pode
desencorajar a experimentacao e a aceitagdo de novos métodos. O novo servigo publico
existe para servir ao publico, em vez de dirigir e controlar a vida das pessoas.

A falta de reconhecimento e recompensas para os autores de iniciativas inovadoras
pode desmotivar os servidores, a sociedade, os membros da academia e outros atores da
rede colaborativa que deve estar sempre aberta para todos aqueles que desejarem ajudar o
governo a servir melhor seu povo. As organizacdes publicas poderiam melhorar seu
processo de inovacdo aberta “criando ambiente favoravel a inovacdo de baixo para cima
(bottom-up), consultando a equipe e instituindo prémios formais e reconhecimento
informal de inovadores” (Borins, 2014).

Por fim, cabe evidenciar que o objetivo inicial da pesquisa foi levar ao falseamento
de algumas hipdteses de descontinuidade do Concurso de Ideias, como o fato de que houve
a transicdo de governo, e governo novo tem outras prioridades. A troca de comando nos
principais postos da cadeia por onde tramitara o projeto inovador matou o projeto do |
Concurso de Ideias. Essas hipdteses foram corroboradas pelos atores pesquisados e muitas
outras barreiras, e alguns indutores a inovacdo foram bem listados por cada um dos
entrevistados. E necessario dar continuidade ao estudo do tema e, principalmente, apurar o
porqué de nenhuma das propostas selecionadas pela Comissdo Julgadora do primeiro
Concurso de Ideias seguiu em frente. Isso significa, a titulo de exemplo, que o GDF deixou
de arrecadar, nos ultimos sete anos, RS 158.754.000,00 (cento e cinquenta e oito milhdes,
setecentos e cinquenta e quatro mil reais), sem quaisquer atualizacdes ou ajustes de
categorias. Isso porque nao viabilizou dois dos projetos ou propostas selecionados : “Meu
Papel tem Valor” e “Brasilia Sorte Grande”. Imagine qual o volume que se deixou de
arrecadar se todas as dez propostas estivessem em plena execuc¢do fazendo dinheiro extra

para os cofres distritais. Destarte, sem lideranga, inovagdo e colabora¢do NAO ha salvagdo.
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