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RESUMO

A inovacédo no setor publico € um imperativo, pela necessidade de reconfiguracédo do papel do
setor publico como criador de valor publiéste movimento reflete um esfor¢o global para
reconfigurar o papel do setor publico como criador de valor e facilitador de mudancas em
colaboracdo com mudltiplos atores inovacdo no setor pulilisdaboratérios de inovagdo no

setor publico @Lab) sdo uma tipologia de habitats de inovacdo que operam dentro do setor
publico como agente de inovagdo. Sdo ambientes projgiadosriar, desenvolver e fomentar

a cultura de inovacao no contexto publico, a partir de abordagens, metodologias e ferramentas
mais flexiveis para desenvolver solugdes inovadoras. Com o crescente nUmeabsino

mundo e a diversidade de atuacdo eetbla)s, um dos principais desafios na analise dos
laboratérios de inovagdo: a auséncia de uma definicdo Unica e de um quadro teorico
consolidado.E fundamental que a intencionalidade, o ambiente de suporte a inovacgéo e a
colaboracéo interativa sejam comg&anente cultivados e aprimorados dentro doabis. O
objetivo geral desse estudo foi desenvolverftameworkcom os elementos e componentes
para a operacionalizacdo de Laboratorios de Inovacdo no setor pahids)i A metodologia
adotada combina revisdo sistematica da literatura e validacdo com especialistas, utilizando
metodologia qualitativa com os métodestatisticosFuzzy Delphie Random Forest
Importance Como resultados f@apresentado um conceito diedab e umframeworkconceitual

com 0s10 elementos e 53 componen@sntificados e validadogara operacionalizagéo dos
i-Labs apresentacdo em uframeworkque temcomo ntuito doframeworkconceitual com
elementos e componentes para a operacionalizacdo-ldiss ié fornecer uma estrutura
organizada e sistematica que oriente a criacdo, desenvolvimento e sustentacédo de Laboratérios
de Inovagé&o no setor publico.

Palavraschave Laboratérios de Inovacédo no Setor Publidapitatsde Inovacédo; Inovacao
Pulblica; Operacionalizacéo déabs.



ABSTRACT

Innovation in the public sector is imperative, given the need to reconfigure the role of the public
sector as a creator of public value. This movement reflects a global effort to reconfigure the
role of the public sector as a creator of value and faaiitat change in collaboration with
multiple stakeholders in public sector innovation. Public sector innovation labbg) are a
typology of innovation habitats that operate in the public sector as agents of innovation. They
are environments designeddreate, develop and foster a culture of innovation in the public
context, based on more flexible approaches, methodologies and tools for developing innovative
solutions. With the growing number et.abs in the world and the diversity of their activities

and objectives, one of the main challenges in analyzing innovation labs is the lack of a single
definition and a consolidated theoreti@mework It is essential that the intentionality, the
environment supporting innovation and the interactive interaction are constantly trained and
improved within tLabs. The general objective of this study was to develoanaeworkwith

the elements and components for the operationalization of public sector innovation labs (i
Labs). The methodology adopted combines a systematic literature review and validation with
experts, using a qualitative methodology with the statistical methozzy Delphi and Random
Forest Importance. As a result, a concept-balh and a conceptufilameworkwith the 10
elements an82 components identified and validated were presented. for the operationalization
of i-Labs presented infeameworkthat aims to provide an organized and systematic structure
that guides the creation, development and support of Innovation Laboratories in the public
sector.

Keywords: Innovation Labs in the Public Sectdnnovation Habitats Public Innovation
Operationalization of-Labs.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo sera apresentada a tematica escolhida para o trabalho, subdiieindo
contextualizacao do problema, objetivo geral e objetivos especificos, justifieatlevancia
e aderéncia do estudo ao programa de-GRésluacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (PPGEGC), e delimitacdo da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A inovagdo no setor publico, anteriormente percebida como uma oportunidade de
atuacdo, passou a ser considerada uma necessidade imperativa para enfrentar os desafios socia
e 0s problemas recorrentes em diversos setores (Vries; Bekkers; TummerBrg€driet al,

2017 Neumanret al, 2019;Howlett, 2020;Machadoet al,, 2023.

Vries, Bekkers e Tummers (2015) argumentam que a inovagdo deve ocupar uma
posicdo central nas atividades do setor publico, uma vez que é fundamental para enfrentar os
desafios complexos e dinamicos da sociedade contemppriomea exemplo Esse
posicionamento reforca a necessidade de estruturas e dinamicas organizacionais que promovam
a experimentacéo, a criatividade e a colaboragao, elementos que sustentam o desenvolvimento
de solucdes inovadoras e de valor publico.

A capacidade de inovar no setor publico frequentemente emerge da interacdo entre
fatores sociais, politicos, institucionais e culturais especificos ao ambiente em que 0s agentes
econdmicos estdo inseridos (Lastres; Cassiolato, 2003). Esse carater sistén@tivo da
inovacado justifica o surgimento de habitats de inovacdo, espacos criados para fomentar a
colaboracdo, a experimentacdo e o desenvolvimento de solu¢gBes inovadoras, conforme
discutido por Quadros (2010). Esses habitats manifesteam difegntes contextos, sendo, em
muitos casos, impulsionados por politicas publicas voltadas ao desenvolvimento regional (Sun;
Huang, 2015).

Este movimento reflete um esfor¢co global para reconfigurar o papel do setor publico
como criador de valor e facilitador de mudangas em colaboracdo com multiplos atores (Bason,
2010; Carstensen; Bason, 2018p Brasil, os habitats de inovacao tém desempenhado um
papel estratégico na integracdo de politicas de desenvolvimento regional, local e nas areas de
ciéncia, tecnologia e inovacdo. Souza e Teixeira (2022) apontam que esses ambientes

funcionam como cataadores, promovendo a articulagao entre agenitesitiicoes para a
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criacdo de solucdes que atendam as necessidades especificas das comunidades e regides on
estdo inseridos.

Os habitats de inovacdo incluem uma variedade de tipologias, cada uma com
caracteristicas Unicas que atendem a diferentes necessidades de inovacao (Souza; Teixeira,
2022, p. 14). Segundo as autoras|.akoratérios de Inovagédo no Setor Publichdby sao
dedicados a testar novas abordagens de servicos publicos por meio de cocriagdo e
experimentacédo (Timeus; Gasco, 20%8no, 2020). Souza e Teixeira (2022) propdem que 0s
laboratorios de inovacao no setor publico sejam considerados uma tipologia prdpoalde
habitats de inovagéo.

Com o aumento da abertura dos governos a participacao social ne badoasca de
solucbes para problemas publicos, os laboratérios de inovacdo tos®rBaramentas
essenciais para promover essa participag@genvolver inovacdes cogeracao de valor para
sociedade (Tonurist; Kattel; Lember, 20Tneus eGasco, 2017).

Fuglsang e Hansen (2022presentam queaprendizagem inovadora ndo ocorre em
treinamentos tradicionais, exigindo que 4sbs capacitem servidores para novas formas de
participacdo e conversem diferentes fontes de conhecimento em aprendizado pratico para
implementar inovacgdes. Nesse sentidfyrglamental que o olhar dos laboratérios também se
volte para o publico interno, promovendo sua preparac¢ao para lidar com os desafios da inovacéo
no setor publico.

Nessa perspectivaCole e Hagen (2024) enfatizam a relevancia da cultura
organizacional na promocdo de um espaco onde ideias possam ser geradas, testadas ¢
implementadasOs autores abordam a importancia da criacdo de uma cultura de inovacéo, a
organizacdo do espaco para ideacdo, a pratica de implementacdo, a construcdo de redes
colaborativas, o treinamento dos colaboradores e a avaliagdo continua das iniciativas.

Tonurist, Kattel e Lember (2017) e Lewet al (2020) discutem como esses
laboratérios funcionam, como ambientes colaborativos que apoiam a mudanca de
procedimentos no setor publico e influenciam os processos de formulacao de politicas publicas
As diferencas entre os tipos de laboratorios decorrem de seus escopos e objetivos especificos,
0S publicos que visam atender e o nivel de envolvimento com o governo, que pode variar desde
uma integracao plena até um papel como interessado ou finan@gulojetos (Repetiet al.,
2022).Os tLabstem se desenvolvido com maior autonomia concedida aos gestores para

inovar, assim como com a percepc¢ao dos cidadaos, que séo vistos ndo apenas como clientes.
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mas também como cocriadores de servi¢os publicos (Boukamel; Emery, 2017; Vrabie; lanole
CL 1l i n  Yuag P0219.;

No contexto do setor publico brasileias FLabstém operado em diferentes esferas
governamentaid federal, estadual e municip&l e abrangendo os trés podedegxecutivo,
Legislativo e JudiciarioEm relacao a distribuicdo dosabs nas diferentes esferas e poderes
administrativos, Rocha (2022) explica que esses laboratorios estao estrategicamente localizados
para abordar desafios especificos de cada contexto governamental. Segundo o autor, a
exiséncia desses laboratorios em diversos niveis do gowefiete um reconhecimento
crescente da necessidade de inovacao transversal que ndo apenas aborda questdes locais, m:
também promove uma colaboracdo mais ampla entre diferentes niveis de governo (Rocha,
2022).

Conhecida como a Lei do Governo Digital, a Lei n°. 14.129/2021 apresenta o conceito
e introduz diretrizes para a operacao e criacdo de laboratérios de inovagédo no setor publico e
enfatizando a legalidade e a estruturacdo de um quadro normatiiengusomo escopo
promove a eficiéncia, transparéncia e acessibilidade dos servigcos publicos. Dentre as
caracteristicas apresentados estao: a) desenvolvimento de solucdes inovadoras; b) participagac
cidadd; c) experimentacdo segura; d) fomento a inovacdo tecmpld@iccolaboracéo
multissetorial; e f) melhoria continua dos servigos publicos.

Silva e Tessarolo (2020) e Ferreira e Botero (2020) estudam como esses laboratorios
atuam como instrumentos para fortalecer as capacidades estatais por meio de ferramentas de
inovacdo edesign.Mas os estudos sobre laboratérios de inovacéo no setor publico ainda sao
incipientes (Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Gasc6, 2017; McGann; Blomkamp; Lewis, 2018;
Lewis, 2020). Apesar do reconhecimento crescente de sua relev@unome crescente criacao
de laboratoérios desde 201ha implementacdo pratica ainda enfa barreiras significativas
estruturais, operacionais e culturais (Mulgan, 200DECD, 2017;Tonurist; Kattel; Lember,

2017; Schuurmast al, 2017; Cole, 2021; Silva Juniet al, 2022).

Esse cenério evidencia um dos principais desafios na andlise dos laboratorios de
inovagdo: a auséncia de uma definicdo Unica e de um quadro tedrico consolidado (McGann;
Blomkamp; Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Schuurman; Tonurist, 2017; Lewis, 2018;
Wernek et al, 2020; Bezerrat al, 2022).

De acordo com especialistas da OECD (2022), os laboratérios de inovagao no setor

publico, embora promissores, enfrentam desafios relacionados ao amadurecimento de suas
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praticas e a consolidacdo de seus processos (Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Schuurman;
Tonurist, 2017; OECD, 2021; 2022).

Dentre as barreiraamplamente reconhecidas, como a escassez de recursos, estruturas
organizacionais rigidas e a resisténcia a mudanca, dificultam a implementacédo de novas ideias
no setor publico (Carstensen; Bason, 2012; OCDE, 2015; Schuurman; Tonurist, 2017). Para
superaressas dificuldades, € necessaria uma combinagcdo de educacdo e treinamento que
capacite os servidores publicos, além do apoio de liderancas visionarias e de parcerias
estratégicas, como colabora¢fes pubficgadas (Magro; Wilson, 2018 CDE, 2017).

A auséncia de uma estrutura tedrica consolidada dificulta a avaliagdo precisa do
desempenho desses laboratérios e de seu impacto na capacidade de inovacao das organizage
publicas (Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Schuurman; Tonurist, ;20tGann; Blomkamp;

Lewis, 2018. A avaliacdo pode ser fundamental para que os laboratorios tenham legitimidade
e se consolig pois permite determinar se o laboratério entrega o valor que afirma oferecer"”
(Wernecket al,, 2020).

A investigacao parte de uma lacuna central: a auséncia de uma abordagem sistematica
para compreender, organizar e avaliar os elementos de operacionalizacBaldog&imbora a
literatura sobre osliabs ofereca fundamentos tedricos, mesmo que incipiédgstensen;

Bason, 2012; Lewis, 2020; Cole, 2021), obse@ajue esses elementos, quando presentes nos
i-Labs, s&o frequentemente aplicados de maneira fragmentada e nao formalizada. Esse pode se
um fator de reducdo da eficacia dos laboratérios em apesadicar 0 conhecimento
organizacional de forma estruturada (Bezetral, 2022; OECD, 2022).

Limitacdo estd na escassez de indicadores claros para medir os resultados e a
sustentabilidade das ac¢des dos laboratérios, o que torna desafiadora a avaliagédo de longo prazc
(Cole, 2021; Yuan, 2021). A falta de abordagens tedricas consistentiearaelg&orls robustos
também restringe o avanco na pesquisa (Carstensen; Bason, 2012; Tonurist; Kattel, Lember,
2017; Gasco, 2017; McGann; Blomkamp; Lewis, 2018). Contextos regionais, como a América
Latina, permanecem subexplorados, dificultando a compreensao daficedaées culturais
e institucionais desses espac¢os (Galindez; Nufiez, 2020; Llanes Font; Salvador Hernandez;
Suarez Benitez, 2021; Ferrarezi; Brandalise; Lemos, 2021).

Os componentes para a operacéo pard.abssaomencionadas de forma implicita
na literatura Durante a leitura foram identificados elementos e componentes para
operacionalizagdo dod.iabs e clusterizados por similaridarante a revisado de literatura

outras teméaticas foram abor@agbara comporfandamentacéo tedric@mo as caracteristicas,
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nomenclatura, abordagens, metodologias e ferramentas utilizRdsas categorias sao
atividades ou interacdes especificas que acontecem dentro das dimensdes organizacionais €
refletem como os laboratérios operam para alcancar seus objetivos de inovacao e colaboracao
(Gasco, 2017; Rodriguez; Grandinetti, 2018). Por @ena dinamica de cocriacdo pode ser
articulada em dindmicas e praticas, enquanto o uso de plataformas digitais para compartilhar
conhecimento esté relacionado a dimenséo ferramentas (\Whtg2ermott; Snyder, 2002;
Mulgan, 2014b).

Assim foi formulada a pergunta de pesqui

e componentes para a operacionalizacaelLdéds no setopublicod

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Objetivo da pesquisa € desenvolver flilemeworkcom os elementos e componentes

para aoperacionalizacdde Laboratérios de Inovacéo no setor publigoafs).

1.2.2 Objetivos Especificos

1 Definir conceito de laboratoérios de inovacéo no setor publico;
1 Identificar os elementos e componentes que sustam a operacionalizacéo dos i
Labs;

1 Validar os elementos e componentes que sustam a operacionalizacialoos i

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

A inovacao no setor publico, que anteriormente era vista como uma oportunidade de
aprimoramento, torneee uma necessidade imperativa para enfrentar os desafios sociais e
econdmicos cada vez mais compleRdses; Bekkers; Tummers, 2015; Brysehal, 2017
Neumannet al, 2019; Howlett, 2020Machadoet al, 2023. Embora a literatura sobre
laboratorios de inovacdo e abordagens colaborativas no setor publico tenha evoluido

significativamente nas ultimas décadas, o amadurecimento dessas iniciativamfaema e
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barreiras importantes (Carstensen; Bason, 2012; Magro; Wilson, 2013; OECD, 2015; 2017;
2021; 2022 Schuurman; Tonurist, 2017; Silva Junatral, 2022; Oliveira; Sousa, 2022).

Os kaboratorios de inovacao-l(abs) tém crescido substancialmente, especialmente
desde 2010, com destaque para a Ameérica Latina, onde buscam fomentar a inovacdo em
ambientes governamentais (Ferreira; Botero, 2020; Galindez; Nunez, E@p@rezi;
Brandalise; Lemos, 2021 lanesFont; SalvadoHernandez; Suarez Benitez,. 2021; Silva
Junior; Emmendoerfer, 2023). No entanto, essas iniciativas carecem denigsitte em suas
definicbes, metodologias e praticas, o que dificulta a criacdo de um quadro tedsicliidado
e estruturado (Williamson, 2015; Tonurist; Kattel; Lember, 20cGann; Blomkamp; Lewis,

2018; Cole, 2021). A falta de uma estrutura teodrica clara € um dos maiores desafios para a
consolidacéo dosliabs como ferramentas de inovacéo no setor publico.

Além disso, os -Labs enfrentam dificuldades reconhecidas, como escassez de
recursos, rigidez organizacional e resisténcia a mudanca, fatores que frequentemente bloqueiam
a implementacéo de praticas inovadoras (Carstensen; Bason, 2012; OECD, 2015; $¢huurma
Tdnurist, 2017; Sano, 2020). Superar essas barreiras requer a adocao de politicas de capacitaca
continua para servidores publicos e o fortalecimento de parcerias estratégicas, como
colaboracdes publieprivadas, que podem proporcionar suporte finanaioperacional para
essas iniciativas (Magro; Wilson, 2013; Christensen; Raynor; McDonald, 2015; Lehtinen,
2022; OECD, 2017) e também identificar como -bslds conseguem, de forma sustentavel,
construir uma cultura de inovacao e desenvolver a capaadadevacao no contexto em que
est«o inseridos (Thal er; Sun s t-feliinj, e v2i0i0 82 0 2H)
Buurenet al, 2020; Ferrarezi; Brandalise; Lemos, 2021; Silva Junior; Emmendoerfer, 2023).

Apesar de seu papel estratégico como ambientes voltados a inovacao, Hralites i
ndo operam de maneira devidamente sistematizada, o que compromete a mensuracdo de
resultados, a replicacdo de solucbes Beanedidas e o aprendizado continuo no ambito
organkacional (Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Sano, 2020).

Embora exista uma crescente discussao sobre o papel e a importandialiaa
promocao da inovagdo governamental, muitos estudos ainda se limitam a descricoes gerais,
experiéncias normativas ou andlises de caso isoladas. Tonurist, Kattel e Lembgr (2017
destacam a falta de investigacbes sistematicas sobre a institucionalizacad athss i
especialmente no que se refere a organizagcao interna, metodologias aplicadas e formas de

colaboracéo entre atores.
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Por exemplo, praticas como sessfes de cocriagdo, prototipagesiga thinking
frequentemente adotadas ndsabs, sao desenvolvidas de forma informal, o que dificulta a
retencao de licdes aprendidas e a transferéncia de conhecimentos entre equipes e instituicdes
(Cole, 2021). Para isso, foi identificado que se faz importantefidanbs elementos para a
operacionalizacdo dod abs de forma que se possa proporcionar uma base mais solida para a
sustentabilidade da operacionalizagdo do laboratério mgol@razo. A relevancia desta
proposta tornge evidente diante do contexto de crescente complexidade e dinamismo das
demandas publicas. Esta pesquisa busca preencher a lacuna existéaseraolver um
frameworkcom os elementos e componentes pacperacionalizacdale Laboratorios de
Inovagédo no setor publico.

1.4 ESCOPO DA PESQUIS®ELIMITACAO DO TEMA)

Esta pesquisa concensana area de inovagdo no setor publico, com atencdo aos
Laboratérios de Inovacdo no Setor Publicd.abs). Esses ambientes se destacam como
instrumentos estratégicos para fomentar a inovacdo no setor publico, incentivando a
experimentacdo e a resolucao colaborativa de problemas complexos (Gasco, 2017; Tonurist;
Kattel; Lember, 2017)A realidade dos-Labs aindalimita sua capacidade de estruturar
processos internos, otimizar recursos e alcancar resultados sustentaveis no contexto publico
(Schuurman; Tdnurist, 201KcGann; Blomkamp; Lewis, 2018).

Diante disso, 0 escopo desta pesquisa esta delimitado a identificacdo, organizacéo e
avaliacdo de elementos e componentes organizacionais para operacionalizagzabgosi
setor publico. Cada elemento identificado é definido por um conjunto de conmgnent
identificados na literatura.

A contribuicdo esperada inclui a sistematizacdo dos elementos e componentes da
operacionalizacdo deliabsparaauxiliar os gestores na melhoria iarranjo organizacional
dos i-Labs, possibilitando que ofaboratériosconcentrem seus esforcos nas dinamicas
organizacionais que promovem inovagcdo e agregam valor organizacional. Com recursos
limitados, saber quais atividades tém maior impacto ajuda na alocacao eficiente desses recursos,

maximizando os resultados.
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1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POSRADUACAO EM ENGENHARIA,
GESTAO E MIDIA DO CONHECIMENTO (PPGEGC)

A presente pesquisa esta alinhada com a area de concentracdo em Gestdo do
Conhecimento do PPGEGC, especialmente na linhpedguisahabitats de inovacéo e
empreendedorismo, que explora aspectos da inovagdo ambientes promotores de inovagdo em
contextos organizacionais privadegublicos.

Alinhado ao objetivo desta pesquisa, 0 estudo hdsadificar e categorizalementos
e componentesrganizacionaigpara operacionalizac&tos +Labs, contribuindo diretamente
para o desenvolvimento de estratégias tedricas e praticas que fomentem o conhecimento
inovador e a eficiéncia organizacional no setor publico.

A compreenséo dos conceitos de "operacao” e "operacionalizacdo” € fundamental para
0 estudo e implementacdo de processos em diversos contextos organizacionais e de pesquisa
Operacag conforme definido em contextos empresariais e tecnoldgicos,-sef@@ conjunto
de atividades rotineiras e continuas que garantem o funcionadeembo sistema ou processo.
Operacionalizacdoé um termo mais abrangente que se refere ao processo pelo qual teorias,
conceitos ou estratégias sao traduzidos em componentes pedijpe®cionais. Esse processo
inclui a definicdo de procedimentos, a configuracao de sistemas e a estruturacéo de politicas de
modo que possam ser efetivamente implementados e mensurados.

Os iLabs tém se consolidado como espacos interdisciplinares e orientados ao cidadao,
promovendo participacao politica, inovacao social e sustentabilidade (Atalj@021; Witt;
Umpierre; Silva, 2023). No setor publico, esses laboratérios desempenham um papel crucial ao
desenvolver solucdes criativas e inovadoras para desafios complexos, gerando valor publico,
especialmente no contexto pgandemia (Olavet al, 2022). A diversidade dod.iabs, suas
raizes em diferentes contextos socioculturais eessalade de abordagens multissetoriais para
a inovacdo urbana e a gestdo de cidades sustentaveis (Fonseca, 2017tkalie2619),
reforcam a relevancia deste trabalho para o PPGEGC.

A interdisciplinaridade do PPGEGC contribuiu significativamente para tal pesquisa,
ao oferecer uma ampla gama de perspectivas e metodologias que enriguecem a analise de
dindmicas organizacionais em contextos inovadores. A perspectigaedadegestao do
conhecimento do programa possibilita uma visdo integrada e holistica que abrange tanto
aspectos técnicos e operacionais quanto sociais e comunicacionais dos laboratérios de

inovacdo. Assim, a dentificagdo e validagdo dos elementos e componentes para
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operacionalizagdo dod_abs, incorporando elementos de colaboragéo, lideranca, inovacao no
contexto do setor publico, processos criativos e metodologias aplisadagem necessérias
para o avangoaltema

Adicionalmente, um mapeamento realizado no Banco de Teses e Dissertacdes (BTD)
do EGC revelou que as categorias mais relacionadas ao tema desta dissertacdo incluem
inovagao no setor publico, habitais inovacao e laboratorios de inovacao. Apesar disso, entre
0s quatorzetrabalhos analisados, aperdiss abordaramtemas diretamente e integralmente
relacionados aosliabs, evidenciando uma lacuna significativa na literatura do progEssa
lacuna pode ser justificada pela atualidade do .tema

Na tabelal, € apresentado uma classificacdo dos trabalhos analisados no BTD,

detalhando os numeros e categorias de temas mais relevantes para esta dissertacao.

Tabelal - Numero de trabalhos por &rea do BTD

NuUmero de

Inovagéo no Setdpublico

o
[N

Laboratérios de Inovacao 1
Habitats de Inovacéo 6 2

I O N

Fonte:banco de teses e dissertacdes PPGEBL5).

Dos 14 trabalhos do BTD apenas um apresenta tematicas e fundamentacdes tedricas
pertinentes a esta dissertacée.dOistrabalh®s com tematica relacionada a esta dissertacéo é

apresentadoa tabela 2

Tabela2- Trabalhos dd?PPGEGC

Colaboragéo e inovagao no setor publi Dissertacéo

diretrizes aos-Labs Karyne Malischeski 2023 (Mestrado)
Modelo de Avaliacdo para o
Desenvolvimento de Projetos em Palmyra Farinazzo 2025 Tese
Laboratorios dénovacao do Reis Repette (Doutorado)

PoderJudiciario
Fonte: elaborado pela autora (2025).
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A dissertacédo de mestrado de Karyne Malischgaklicada em2023, amplia a
compreensao dos laboratorios de inovacgdoalis) no setopublico, ao explorar como a
colaboracdo e a inovacao podem ser integradas nas praticas governamentais. O estudo de
Malischeski(2023) oferece um conjunto de diretrizes praticas e estratégicas para otimizar a
eficacia dos -Labs, destacando o papel desses ambientes na promocdo da inovacgao
governamentgbela perspectiva da colaboracdm focar nas interacdes entre os participantes
e na formulacéo de politicas inovadoras, a pesquisa contribui para 0 campo, propondo meétodos
gue podem melhorar a colaboracaseesultados inovadores no setor publico.

Em um contexto relacionado, a tese doutoral de Palmyra Farinazzo Reis Repette
(2025) delimita seu estudo ababoratérios dénovagdo no Poder Judiciario, com énfase na
avaliacao por projetos, 0 que representa uma contribuicdo para a compreeasaada e
mensuracao de projetos em laboratérioardesetor especifico da administracao publiesste
caso no poder judiciario

Estapesquisa contribui para o entendimetigooperacionalizagaios laboratorios de
inovacdo (@Labs) no setor publico, focando nas atividades noos laboratérios A
metodologia adotada envolveu a identificacdo e categorizacdo de elementos e componentes
para a operacionalizacé@o desabs, através de uma andlise de similaridades e especificidades
encontradas na literatura existente. Este processo permitiu umaeos§w dquais estruturas
basilares que osliabs precisam operar sustentavelmente.

Dessa forma, a pesquisa avanca tanto no campo tedrico quanto pratico, ampliando a

compreensao das dindmicas que tornamLads agentes transformadores no setor publico.

1.6 ESTRUTURADA DISSERTACAO

Este trabalho esta organizado éreecbesalém das referénciaapéndice® anexo
Na introducac apresentado tema da pesquisa, abordando a contextualizacdo do problema,
0s objetivos geral e especificesa justificativa e relevancia do estudo, o escopo da pesquisa
e sua aderéncia ao PPGHGESC Também &orneddo uma visdo geral da importancia da
inovagao no setor publico e o papel estratégico-tlabs.

Na secdo2 estad apresentado o desenvolvimento, subdividido em trés secbes. A
primeira secao contextualiza inovacdo, com destaque para sua aplicacao no setor publico. A

segunda explora dwbitatsde inovacéo, enfatizando as tipologias, com érdasi@ologias,
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caracteristicas e apresentacdo ddsabis, suasabordagensmetodologias ferramentas
barreira, equipes e a perspectiva legal.

Na seca® descreve detalhadamente a metodologia adotada no estudo e as etapas da
pesquisa, caracterizadas como exploratorias e aplicadas. Dessewsmprocedimentos para
coleta e andlise de dados, incluindo o uso de uma revisdo sistematica de literatura (RSL),
desenvolvimento de questionario com o0s elementos e componentes identificados e
clusterizacdo para validac@los especialistas. Também sao abordados os critérios utilizados
para analise dos resultados.

Na secaal, sdo apresentados os principais achados da pesquisa, onde sao discutidos,
apresentados e analisados.

Na secadb, € apresentado Brameworkcom os componentes e elementos para
operacionalizacdo dod.abs.

Na secéo 6840 apresentadas@msideracodes finais, que sintetizam as contribuigdes
principais achadoda pesquisa, destaca suas limitagoes e aponta direcdes para estudos futuros.

A secao de referéncias encerra o trabalho, reunindo as fontes consultadas que
fundamentaram a pesquisB. disponibilizado também um glossario com termos e seus
respectivos conceitosNos anexos sdo apreserdadas referéncias basilares do tema,
documentos complementares utilizadosguestionariodesenvolvido e disponibilizado aos
especialistas codigosutilizadospara andlise dos resultadosmetodologiaFuzzy Delphe

Random Foredimportance e por gimparecer do comité de étioa apéndice
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nest secd@ pesquisa explora os conceitos de inovacdo com foco no setor publico,
oshabitatsde inovacéo e sobre ot abs. Inicialmente, aborelse o conceito de inovacao e sua
relevancia para transformar a administracdo publica.

Apresentase oshabitatsde inovacdo e suas tipologias, com atencao especial aos i
Labs como espacos interdisciplinares e colaborativos, essenciais para o desenvolvimento de
solucdes criativas e para o fomento de redes de colaboracdo. S&do destacadas as caracteristice
e dindmicagjue tornam esses ambientes fundamentais para a inovacéo publica.

Em seguida é apresentado o que séo laboratérios de inovacao no setor pitisd (i
e suas tipologias, composicao e caracteristicas de equipe e pessoas, barreiras que enfrentam, a
abordagens, metodologias e ferramentas que utilizam e uma proposicaocdguacao
conforme objetivos especificos deste trabalho. Apresentambém a perspectiva legal e as
diferencas entre os laboratérios de inovagao nos trés poderes.

2.1 INOVACAO

A inovacao pode ser entendida como a aplicacéo de ideias novas ou significativamente
melhoradas em relagéo a produtos, processos ou servi¢cos que se diferenciam substancialmente
dos anteriores. Conforme descrito pela Organizacdo para a Cooperacado e Diesemtol
Econbémico (OECD), ela envolve a introducéo de produtos ou processos novos ou aprimorados
que oferecem solucdes distineaadaptadas para uso pratico ou operacional (OECD, 2018).

Schumpeter (1985) define inovacdo como uma fusédo de recursos que culmina em
novas praticas ou produtos, ressaltando seu papel como um agente de mudanca econémica ¢
social. Essa perspectiva € complementada por Martin (1994), que distingue inovacdo de
inven@o ao apontar que uma invencgao se transforma em inovagao apenas quando adquire uma
aplicacdo pratica e comeca a ser utilizada socialmente, um processo que pode ser imediato ou
levar anos, dependendo da integracéo de diversos saberes e recursos, cdmé agdidrerg
(2009).

A inovagéo nao se restringe ao ambito econdmico. Conforme Johannessen (2013), ela
também envolve transformacgdes institucionais que incluem mudancgas politicas, culturais e
sociais. Esse entendimento amplo posiciona a inovagdo como um processo dinamico de

desenvolvimento de novas ideias ou de modifica¢des significativas de conceitos existentes, que
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sdo implementados nas organizacdes (Zhuang, 1995; Nohria; Gulati, 1996; Gressdard

2014). O papel da inovacao, assim, vai além da criacao de produtos ou servi¢os; inclui também
o desenvolvimento de novos modelos de negdcios, estratégias organizacionais e praticas de
gestao (Birkinshaw; Bouquet.; Barsoux, 2011).

As inovagdes frequentemente surgem da combinacéo de recursos e conhecimentos ja
existentes nas organizacoes (Yangl, 2010; Hargadon, 2002; Fleming, 2001). Henderson e
Clark (1990) enfatizam a importancia da reconfiguracdo desses elementos de conhecimento,
que é fundamental para gerar novos resultados. O ponto central de qualquer processo inovador
estd no acesso ao ¢@mtimento e na capacidade de utiizdle maneira eficaz (Gressgard,
2011).E necessario focar no potencial de inovacéo que residentaatpipeuanto nos lideres
organizacionais, promovendo a adocdo de abordagens sistematicas que garantam o
envolvimento integral dos colaboradores nos processos de inovacédo €raith2008;
Hallgren, 2008; TiddBessant, 2009; Hayrup, 2010; Gressggtrdl.,2014).

A inovacao frequentemente envolve a geracédo de novas ideias e a reconfiguracéo de
contextos institucionais (Gieslk¢ al, 2020; Vrabie; lanok £ | i n, 2020) . Essa
peculiar as instituicdes publicas, favorece a introducdo de intervencbes governamentais
planejadas e programas de inovacao estruturados, em contraste com a inovacao espontanea ot
acidental observadem organizac¢des privadas (Hjelmar, 2019).

Um aspecto crucial do processo inovador € a criacdo de valor, cuja mensuracao pode
variar de acordo com o contexto em que a inovacao € introduzida (Abdala, 2017). A inovacao
pode ser vista como um agente de transformacéo tanto em escalas micro, afettarderde
individuos e organizacdes, quanto em escalas macro, influenciando setores inteiros ou até
mesmo o mercado global (Garcia; Calantone, 2002). Esses autores categorizam inovacdes como
radicais, incrementais, realmente novas ou imitativas, cada navacpndo diferentes niveis
de descontinuidade nos produtos e processos existentes.

As inovagbes podem ser classificadas de diversas formas, considerando tanto o
impacto que geram quanto o contexto em que sao introduzidas. A categorizagao proposta por
Garcia e Calantone (2002) destaca quatro tipos principais de inovacao: radicais ntaiseme
realmente novas e imitativas. Essas categorias refletem os diferentes niveis de descontinuidade
que cada tipo de inovacgéo provoca nos produtos, processos ou modelos existegies.1A
sintetiza essas abordagens, permitindo uma visdo clargpdigyias de inovacdo e de como

elas impactam tanto as organiza¢des quanto o mercado de maneira ampla e variada.
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Figural - Categorizacéo diamovacéo

CATEGORIZACAO DA INOVACAO
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* Tecnologica * Fechado
* Nao Tecnolégica * Aberto

Fonte:Adaptado de Souza (2019, p. 6).

A inovacao pode ser classificada em varias categorias, como produtos, processos,
marketing, inovacgao organizacional e modelos de negdcios (Utterback; Abernathy, 1975). Cada
uma dessas categorias possui caracteristicas distintas que impulsionam a renovacao
organizacional e corporativa. As inovagdes podem variar de mudancas radicais, que alteram
substancialmente o ambiente em que sao introduzidas, até inovag¢des incrementaizgmue tr
adaptacBes mais sutis, mas igualmente significativas (Garcia; Calantone, 2002).

No que diz respeito aos modelos de inovacao, Dahlander e Gann (2010) fazem uma
distingdo entre modelos "fechados”, onde a inovagdo ocorre exclusivamente dentro da
organizacado, e modelos "abertos", nos quais ha interacdo com ideias externas para impulsionar
0 avanco inovador. Esses modelos sdo usados para fomentar a competitividade, permitindo que
as organizacdes aproveitem ndo apenas seus recursos internos, mas também aqueles disponive
em sua rede externa de parceiros e colaboradores.

O processo de inovacao envolve a reconfiguracdo de saberes e a combinacédo de
recursos par&riar produtos, processos e formas organizacionais. As inovagdes radicais e
incrementais, bem como os modelos fechados e abertos, desempenham um papel crucial na
evolucdo das organizagbes, auxiliando na adaptacdo as exigéncias do mercado e a

complexidade creso&e dos desafios globais. Como destaca Dahlander e Gann (2010), a
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escolha entre um modelo aberto ou fechado depende da capacidade da organizagao de integral
e utilizar conhecimento externo, o que pode determinar seu sucesso inovador.

Van de Venet al (1999) enfatiza que a inovacdo € um processo nao linear,
caracterizado por multiplas dinamicas interativas envolvendo pessoas, recursos e conhecimento
em um ambiente colaborativo.

A inovacao, tradicionalmente vista como um meio de gerar valor agregado no setor
privado, tem se deslocado, na ultima década, para uma mentalidade que também abrange o setol
publico (Demarchi; Dandolini, 2024). No contexto do setor privado, a inovacdo esta
diretamente associada a obtencé@o de vantagem competitiva e ao desempenho organizacional
(Hayrup et al, 2012; Vrabie; lanokC L | i n 2020) . A Organi za- «
Desenvolvimento Econdmic®@ECD, 2016) destaca que, no setor publico, a inovacéo envolve
a adocdo de processos, métodos ou servicos novos ou significativamente aprimorados para
melhorar as operagdes e os resultados organizacionais. Segundo Borins (2001) a inovagéo no
setor publicogm o potencial de aumentar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade dos servicos
oferecidos a populacédo, desempenhando um papel estratégico em ambientes cada vez mais

complexos e competitivos.

2.1.1 Inovagaamo setor publico

A administracdo publica comecou a experimentar mudancas significativas a partir das
décadas de 1960 e 1970. Essas transformacdes foram impulsionadas pela necessidade de maic
flexibilidade e descentralizacdo nas operagbes governamentais, buscando ridaateagi
eficiéncia (OECD, 2018). Nesse contexto, o setor publico passou de um modelo rigido e
centralizado para abordagens mais dinamicas, capazes de responder com mais eficacia as
demandas sociais e econdmicas (Denhardt; Denhardt, 2011).

Durante o periodo de consolidacido da Nova Gestdo Publica NP0 esteve na
racionalizacdo dos servicos publicos e na modernizacdo da gestdo, com iniciativas como o
planejamento estratégico e modelos de gestdo orientados para resultados (Schumpeter, 1961).

A descentralizagdo permitiu maior autonomia as orgabé&lpcais, possibilitando adaptagdes

1 A Nova Gestao Publica (NPM) é uma abordagem de administracéo publica que emergiu nas décadas de 1980 e
1990, com foco em incorporar praticas do setor privado na gestéo publica, buscando eficiéncia, efaacia e
responsabilidade por resultados. Caractesezgela descentralizagéo, terceirizacdo, medicdo de desempenho e
maior autonomia gerencial. A NPM busca transformar o papel do Estado, redozindon facilitador ou
regulador, em vez de um executor dirde servigos publicos (Hood, 1991).
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as demandas regionais especificas (Bertalanffy, 1968) e incentivando revisdes estratégicas para
agregar valor e atender as expectativas da sociedade (Malisstalsikz022).

No entanto, a NPM enfrenta desafios urgentes para se adaptar a crises complexas,
como mudancas climaticas e desigualdades crescentes, que requerem respostas mais rapidas
abrangentes do que as abordagens de governanca tradicionais podem oferecer (McGann;
Blomkamp; Lewis, 2018; Zurbriggen; Gonzalez, 2019; Cole, 2021). Assim, a identificagéo de
fatores que promovam a inovagao no setor publico emerge como uma questao central, refletindo
0 estagio atual de evolucédo que sucede o movimento da NPM (McGann; Bipjileawis,

2018; Vrabie; lanokC £ | i n 2020) .

A identificacdo desses fatores inovadores leva ao reconhecimento crescente da
coproducdo com um mecanismo pamnsformacao culturadue éessencial para superar
barreiras estruturais e fomentar praticas de cocriacdo e coproducédo, proporcionando que as
solugdes desenvolvidas sejam legitimadas pela participacdo social (Favoreu; Maurel; Queyroi,
2024).

A coproducéo é definida por Bovaird (2007) como a provisao de servigcos publicos que
sao realizados com a participacao ativa dos individuos que utilizam esses servicos, ndo como
meros destinatarios passivos, mas como coprodutéiésa disso, a coproducdo pode
contribuir para uma maior transparéncia e responsabilidade, reforcando o vinculo entre
governos e comunidades (Pestoff, 2006)

Essa transicdo para a coproducdo também reflete uma critica construtiva a Nova
Gestao Publica, especialmente no que diz respeito a sua capacidade de atender as necessidade
sociais de maneira flexivel e adaptati@sborne, Radnor, Strokosch, 2016ggundo os
autores, equanto a NPM focou na eficiéncia operacional e na redugao de custos, muitas vezes
a custa da qualidade e da incluséo, a coproducdo busca reequilibrar essa equacdao, integrandc
eficacia e participacdo comunitaria no nucleo da gestdo publica.

A coexisténcia e complementaridade entre a Nova Gestdo Publica e a coproducao
podem ser vistas ha maneira como ambas abordam a melhoria dos servicos Qdtimos,

Radnor e Strokosch (2016) argumentam que a integracdo das estratégias de NPM com préticas
de coproducdo pode resultar em servicos publicos que sdo ao mesmo tempo eficientes e
responsivamente inovadores.

A coproducdo representa uma mudanga paradigmatica, onde o envolvimento do
cidadéo e a colaboracdo comunitaria sdo essenciais para desenvolver solugdes sustentaveis ¢

responsivas as complexidades dos desafios contemporaneos (PestofB&a0a@, 2007.
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Esse modelgode proporcionaalavancgem do conhecimento @ovasexperiéncia locais,
assim como,promove uma maior legitimidade e confianga nas ac¢des governamentais,
fundamentais em tempos de crise (Brangdsiemingh, 2016).

Independentemente do modelo adotado, o objetivo € sempre reformular a prestacao de
servigos publicos de forma a alcancar resultados que sejam efetivos, eficientes e eficazes para
o cidadao. Observse que existem elementos comuns entre os diversos madelosido a
organizacao e transparéncia dos dados, a criacdo de espacos de didlogo com 0s usuarios, ¢
estabelecimento de parcerias institucionais, além da modernizacdo e informatizacdo dos
processos (Zanoni, 2019). Portanto, é claro que a inovacado desempa papel central na
transformacao dos servigos publicos.

A necessidade de inovacdo no setor publico tem sido cada vez mais reconhecida na
altima décaddVries; Bekkers; Tummers, 201Brysonet al, 2017;Neumannet al, 2019;

Howlett, 202(. Esse movimento reflete um esfor¢co global para reconfigurar o papel do setor
publico como criador de valor e facilitador de mudancas em colaboracdo com multiplos atores
(Bason, 2010; Carstensen; Bason, 2012).

Para que esse movimento seja sustentavel € importante desenvolver habilidade de
facilitacao e gestdo, uma vez que ebsddlidades sdo vitais para cultivar um ambiente propicio
a inovacdo colaborativa, onde solu¢cdes compartiihadas podem ser desenvolvidas e
implementadas (Sancin&ullivan, 2018). Esta abordagem também implica em desafios
significativos, incluindo a necessidade de sistemas de governanca mais flexiveis que possam
apoiar a experimentacdo e a aprendizagem coletiva sem comproraetauatabiity’ e a
transparéncia (Voorbergekkers Tummers, 2015).

Segunddviulgan (2014apropde unframeworkde inovacadaue éestruturado em sete
estagios agrupados em quatro etapas principais para o desenvolvimento e implementacdo de
inovacoes.

Embora ndo detalhe o "como", que é determinado por métodos especificos, o estudo

An

orienta 0 "o qué" em cada projeto inovador selecionado para o laboratério. A figura 2 o processo

de inovacdoQUE pode ser visualizado através de um modelo em espiral, que difere

2"Accountability’ € um termo em inglés frequentemente utilizado para descrever a responsabilidade de individuos
ou organizagBes em prestar contas e serem responsaveis pelas suas agbes perantestakéihdimers ou
entidades reguladoras. Em contextos de governanga, especialmente no setor patdiantability implica em
transparéncia, obrigacéo de reportar, explicar e justificar as ag6es, e-sejeitavaliagdo e possiveis sancdes se

as expectativas ou normas néo forem cumpridas.
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significativamente das abordagens lineares tradicionais por enfatizar a naturezaditerativa

evolutiva da inovagao.

Figura2 - Estagios da espiral de inovacao
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Fonte Mulgan (2014).

O processo de inovacdao em espiral comeca com a ldentificacdo de Oportunidades e
Desafios, onde se realiza a exploracdo para reconhecer desafios e oportunidades. A etapa
subsequente é a Geracado de Ideias, etapa em que se gera uma variedade de idasas criativ
através de técnicas corbinstorminge outras dindmicas de ideacdo. Posteriormente, na etapa
de Desenvolvimento e Prototipagem, os conceitos selecionados sao desenvolvidos e 0s
primeiros protétipos sao criados para testar e validar as ideias.

A fase de Testeskeedbaclenvolve a interacao e validacdo dos prot6tipos com base
no Feedbacldos usuarios, oportunizando ajustes necessarios para refinar a solugdo. Apés essa
fase, o processo entra na etapa de Implementacdo, onde a solucdo é lancada e escalonadze
visando atingiaum publico mais amplo.

ApoOs a implementacédo, a Avaliacdo e Aprendizado mede o impacto da solucéo e
incorpora as licdbes aprendidas para futuras iteracfes. Finalmente, a etapa de Adaptacéo e

3 lterativa : processo repetido em ciclos, onde cada ciclo € uma chance de revisar e aprimorar o resultado anterior,
aumentando progressivamente a eficacia e adaptabilidade do projeto.
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Evolucdo ajusta e evolui a solucdo com base em novos insights e mudancas no ambiente,
proporcionand@ue o processo de inovagdo continue relevante e eficaz.

O termo "estagio espiral da inovacdo" ndo é comumente usado na literatura sobre
inovacdo, mas parece refese a um modelo ou abordagem que visualiza o processo de
inovacdo como uma espiral continua, em vez de uma linha reta ou um conjunto de fases
discrdas. Esta representacdo em espiral sugere que o processo de inovacdo é iterativo e
evolutivo, onde cada ciclo na espiral constroi sobre o anterior, permitindo melhorias continuas
e adaptacfes com base tmadbacke aprendizados novos. Este modelo € especialmente util
para enfatizar a natureza continua da inovacdo e a necessidade de constante adaptacdo
aprendizado dentro das organizacgdes.

Inventarios nacionais, como os realizados pelo OPSI da O(IDES8) tém
categorizado diferentes facetas da inovacdo: orientada para a melhoria, para a missao,

adaptativa e antecipatéyapresentada na figura 3.

Figura3 - Facetas danovacgao
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Fonte: adaptado e traduzido de OPSI/OCDE (2018).

A analise das facetas da inovacéo, conforme adaptado pela OCDE através da OPSI em
2018, revela quatro abordagens distintas para inovar dentro do setor publico, cada uma ajustada

a diferentes graus de certeza e direcionamentos organizacionais.
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1 Inovacéo orientada para a missaosituase predominantemente em um contexto

em quea direcdo € de cima para baixo, focando em objetivos estratégicos claros e
definidos. Esa abordagem é essencial para alinhar as inovagbes com as missfes
centrais da organizacag@roporcionandoque as acbes inovadoras containu
diretamente para os objetivos principais do governo ou da enfd&dzE, 2018)

1 Inovacao adaptativa: opera em um espectro equilibrado entre a certeza e a
incerteza, permitindo que a organizacao responda de maneira flexivel a mudancas e
desafios emergentes.d9edipo de inovacédo € caracterizado por um processo continuo

de ajustes e melhorias, que ndo apenas responde a mudancas, mas também procura
equilibrar inovagdes incrementais e transformagdes mais prof(@G&XE, 2018)

1 Inovacao radical: geralmente abordada em um contexto de maior incerteza a
inovacdo antecipatoria posicicea como uma abordagem proativa que busca prever

e moldar futuros possiveis. Essa estratégia é altamente relevante em cenarios volateis
onde antecipar mudancas tecrgié@ds e sociais pode determinar a capacidade do
governo de mantese relevante e efetif®@CDE, 2018)

1 Inovacao orientada para o aprimoramento situada em um contexto de alta
certeza, focando em inovacao incremental. Essa abordagem é menos arriscada e mais
controlada, destinada a otimizar e melhorar processos, produtos e servigos ja
existentes. E ideal para contexéms queas necessidades sdo claramente entendidas e

as solugdes exigem refinamento ao invés de uma revisao cofQlide, 2018)

Cada uma dessas facetas ndo apenas define um método de inovagdo, mas também

indica um modelo de lideranca e gestdo apropriado para enfrentar diferentes desafios

organizacionais, permitindo que as entidades governamentais escolham ou combinem

estratégias dacordo com suas necessidades e os desafios que enfrentam (OPSI/OCDE, 2018).

Em 2019, a Organizacéo para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE)

divulgou uma declaracao sobre Inovacédo no Setor Publico, a qual ja foi assinada por mais de

40 paises, incluindo o BrasilFerrarezi; Almeida, 2023)Esse documento estabelece

orientagcdes amplas sobre a inovagao no setor publico e destaca a crescente relevancia do tem:

a nivel global. A declaracao resulta de anos de debates, investigacdes e analises conduzidas

pelos paises membros da OCDE, especidgkngelo Observatério de Inovacdo setor
Publico (OPSI). Os cinco principios estabelecigelss OCDE (20183&0:

1 Promover e fortalecer a inovagao no setor publico;
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1 Capacitar e incentivar todos os servidores publicos a inovar;

1 Fomentar novas parcerias e incluir diferentes perspectivas;

1 Apoiar a experimentacdo, o aprimoramento continuo e os testes;
1 Compatrtilhar aprendizados e disseminar boas praticas.

Embora a inovag¢éo no setor publico seja vital, ela encontra diversas barreiras, muitas
vezes relacionadas a fatores politicos e organizacionais. Carstensen e Bason (2012) e
Schuurman e Tonurist (2017) destacam que essas barreiras incluem o modelo dea gestao
gestao de recursos humanos, a interagdo com os usuarios finais e a falta de mecanismos de
monitoramento de desempenho.

Estabelecer e sustentar uma cultura de inovacdo no setor publico € um desafio
significativo, mas também uma necessidade paoporcionara operacao sustentavehs
organizacbes governamentais (Bason, 2010). Para fomentar essa cultura, € crucial criar
ambientes colaborativos onde a troca de ideias seja incentivada (Carstensen; Bason, 2012).
Gestores devem investir em estratégias que promovam a criatividadeggbaragio e a
experimentacéo (Mulgan; Albury, 2003). Ferramentas coorashopsseminarios e reudes
debrainstormingpodem ser particularmente Uteis nesse sentido (Osborne; Brown, 2011).

Além disso, a implementacédo de sistemas que facilitem a criacdo e o compartilhamento
de conhecimento é essencial para engajar as pessoas e promover uma mentalidade de inovaca
continua (Nonaka; Takeuchi, 1995). Essa abordagem reforca a capacidadetdagdasstie
lidar com problemas complexos e promover melhorias incrementais e confilhirasvacao
no setor publico deve ser orientada para enfrentar os desafios globais de forma colaborativa,
promovendo resiliéncia e eficiéncia organizaciof@ECD, 202, p. 12).

A inovacdo em governanca, conforme Brose (2014), rstera criacdo de novas
formas de gestdo que integram aspectos sociais, culturais e ambientais, com foco em incluséo
social e sustentabilidade. Esse tipo de inovacao vai além de solucdes rapidasi@is pad
baseia em abordagens incrementais, que reconhecem a complexidade dos problemas e exigen
acOes colaborativas e continuas entre diversos setores da sociedade.

O valor publico, referse a capacidade das organizagdes publicas de promover o bem
estar social, indo além da simples prestacéao de servi¢cos e abrangendo valores como equidade,
justica e participagdo cidada (Moore, 1995). O paradigma de valor publice sygeros
governos devem atuar de maneira pragmatica, equilibrando multiplos objetivos e ajastando

as demandas sociais ao longo do tempo (Cordella; Bonina, 2012). Essa abordagem reconhece
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que o governo ndo deve apenas ser eficiente, mas também gerar beneficios que atendam a:
expectativas da sociedade e reforcem a confianca nas instituicdes publicas (Karunasena; Deng,
2010).

Kearns (2004) argumenta que o valor publico se manifesta ndo apenas na entrega de
servicos de alta qualidade, mas também na obtencado de resultados sociais significativos, como
melhorias na saude, redugéo da pobreza e promoc¢ao da sustentabilidade afbarftahca
nas instituicbes também € um componente crucial do valor publico, sendo fortalecida quando
os cidadaos percebem que suas demandas sao atendidas de maneira justaef/alg2ai9).

A criacao de valor publico exige uma abordagem abrangente e orientada para o longo
prazo, na qual a gestéo publica se adapta continuamente as mudancas nas necessidades social
politicas e econdmicas (Janssen; Van der Voort, 2016). A adocdo de método® agei
adaptativos na administracdo publica, conforme demonstrado em estudos sobre governanca
agil, reforca a capacidade do setor publico de gerar valor ao promover maior flexibilidade,
inovacao e participacao colaborativa (Soe; Drechsler, 2018).

Os laboratérios de inovacdo podem ser caracterizados como uma das respostas
inerentes as mudancas contemporaneas da sociedade (Vrabie;Clanble n , 2020) .
laboratérios representam arranjos organizacionais inovadores, fornecendo mecanismos de
enfrenamento para as instituicdes e apoiando sua capacidade de inovar (Carstensen; Bason,
2012; Timeus; Gasco, 2018; Lewis, 2020; Cole, 2021; Cole, 2022).

McGann, Blomkamp e Lewis (2018) sugerem que uma abordagem para a inovacao no
setor publico deve incluir a criacdo de 'espacos de inovacdo' dentro das organizacdes
governamentais, onde novas ideiasgam ser exploradas e testadas sem as restricoes das
operacfes diarias. Isso esta alinhado com teorias de gestdo da mudanca e inovacdo que
recomendam a criacdo de condi¢cbes que permitam a experimentacdo e a aceitacao de riscos
calculados dentro do setor pialiA adocdo de abordagens centradas no usuaridacaede
espacos de experimentacdo podem ser fatores importantes para promover novas ideias e
solucdes inovadoragm impulsionar a inovacao no setor pub{déndrum, 2008 Demarchi;
Dandolini, 2024).

A incorporacdo de teorias de inovacdo nos ambientes de politicas publicas tem se
destacado por meio da criacéo e aplicacao de laboratdrios de inovacéo no setor publico, que séo
projetados especificamente para enfrentar desafios sistémicos e complexasraACale
(2022) descreve que laboratérios de inovagd@lfis) como espacos experimentais onde uma

variedade de partes interessadas, incluindo governos, cidadéos e especialistas, colaboram pare
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cocriar solugdes inovadoras para problemas publicos prementes. Essa abordagem €
fundamentada em diversas teorias e metodologias que promovem a cocriagdo e a
experimentacéo sistematica como pilares da inovacéo. A eficacia desses laboratérios depende
de sua habilidde em operatanto dentroquanto fora das estruturas de governanca ja existentes
(Cole, 2022).

Além disso, Cole (2022) se baseia nos trabalhos de Westy2016) para explorar
a dinamica da inovacao social e a importancia de criar ambientes laboratoriais que sustentem
mudancas duradouras por meio de praticas emergentes e colaborativas. Este ponto de vista é
complementado pela teoria da lideranca adaptatevddeifetz, Grashow e Linsky (2009),
essencial para administrar a complexidade e a incerteza que caracterizam os desafios
enfrentados pelos laboratorios de inovacéo.

Implementando essas teorias, os laboratérios de inovacao no setor publico sdo capazes
de ir além de solu¢des incrementais e desenvolver capacidades para transformacgdes sistémica:s
profundas. Cole (2022) enfatiza a importancia critica de laboratérios opecara uma
intencdo transformadora, especialmente diante de desafios globais como tecnologias
emergentes, mudanca climatica e a desigualdade social. Assim, 0 uso estratégico de teorias de
inovacdo e dinamicas colaborativas em laboratorios de inovacdoon@gbtico se mostra
fundamental para repensar e revitalizar a administracdo publica em resposta a esses desafios
sistémicos.

A contribuicdo desses laboratérios para a melhoria da administracdo publica é
complexa e variada. OsLabs ndo apenas desenvolvem solucdes inovadoras, mas também
promovem uma cultura de inovacdo continua dentro do setor publico. Isso € evidenciado pelo
foco dos Labs em criar "espacos de inovacao" dentro das instituicdes, onde a experimentacéo e
o risco sédo encorajados (Broekema; Bulder; Horlings, 2022). Além dissd,abs ioperam
como ferramentas estratégicas para institucionalizar praticas inovadomggementando
redes de colaboracdo, esquemas de incentivo a inovacao e premiacfes. Sua capacidade de
integrar essas abordagens fortalece o potencial inovador das instituicdes publicas e as posiciona
como agentes de transformacéo no setor (Vrabie; hdile, 2020).

As teorias de Hansen e Fuglsang (2020) sobre laboratérios vivos e de McGann,
Blomkamp, Lewis (2018) sobre inovagédo no setor publico, fornecem uma base tedrica para
entender como as dinamicas de cocriacao e inovacdo podem ser efetivamente integradas nos
processos governamentais.s&s referéncias enfatizam que a inovacdo no setor publico néo é

apenas sobre a criacdo de novos servigos ou produtos, mas também sobre a reconfiguracéo da
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relacbes entre o governo e os cidadaos, contribuindo para uma governanca mais aberta e
participativa.

Morales (2022) explora a natureza da inovacéao no setor publico brasileiro, enfatizando
a necessidade de um esforco conjunto entre as instituicdes publicas para fortalecer e tornar
visivel o sistema de inovacdo do pais. Esse sistema se manifesta por debatds, estudos
empiricos, eventos como a Semana de Inovacao, concursos e laboratérios dedmadusia
de solucbes inovadoras, evidenciando um ambiente crescentemente orientado a inovacao
publica.

A autora destaca a tendéncia de aversao ao risco no contexto brasileiro, que direciona
as iniciativas de inovacado para areas consideradas menos controversas ou de maior
conhecimento técnico, como a transformacao digital e a tecndilogiechain Essa escolha
por areas de menor risco reflete uma preferéncia por projetos de inovagdo que nao desafiem
significativamente atatusque se baseiam em conhecimentos técnicos ja consolidados.

Além disso, a autora observa que, predominantemente, as atividades de inovacdo no
setor publico sdo impulsionadas por esforcos individuais focados na solucdo de problemas
especificos. Ees esforcos geralmente resultam em inovacdes de melieadaptativas, que
ndo buscam reinventar sistemas, mas sim aperfeptornandens mais eficientes.

No campo da inovagao no setor publico, a necessidade de uma estruturacao e direcdo
estratégica clara € fundamental para o sucesso das iniciativas. Bason (2010) desenvolve um
frameworkque enfatiza aocriacdce a colaboracdo com usuarios como pilares para ambientes
inovadores. Paralelamente, Christian (2010) propd&ameworkque integralesign thinking
e gestao da inovacao para estimular a lideranca inovadora. Por sua vez, Mulgan e Albury (2003)
oferecem unframeworkfocado na escalabilidade e sustentabilidade das inovacdes, destacando
a importancia de tecnologias avancadas e analise analitica.

O frameworkdesenvolvido pela OCDE em 2Q&presentado na figuragkemplifica
uma abordagem sistemética, organizando a inovagdo em quatro areas principais que visam
facilitar a integracdo operacional e a concepcao de politicas inovadoras. Segundo a OCDE
(2014) Antes da implementacdo defemework os programas de inovagdo muitas vezes
careciam de estruturacao e direcao clara. Serfnameworkdefinido, os esfor¢os de inovacéo
podiam se tornar desarticulados, levando ao isolamento e ao descrédito das iniciativas dentro
da organizacdo. Muitas ideias potencialmente transformadoras ficaram mal implementadas e

acabaram por falhar.
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Figura4 - Frameworkinovacao no setgsublico
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Fonte: OCDE (2014)

A estrutura proposta pela OCDE (2014) delineia estratégfiasilitar a integracao
operacional e a concepcao de iniciativas nos seus quatro segmentos essenciais. Esses
segmentos, integrados ao sistema publico, operam de maneira interativa e interdependente,
visando a um objetivo comum centrado no individuse Edtimo pode ser concebido sob duas
facetas distintas: o cidadao e o funcionario publico.

Para Morales (2022), a capacidade de inovagdo do governo brasileiro depende
crucialmente de uma abordagem abrangente e coordenada, que envolve diversas organizacdes
trabalhando em conjunto. Essa capacidade também esta intrinsecamente ligada a qualidade da
forca de trabalho e a eficacia da lideranca, que deve ser capaz de gerir em contextos de alta
complexidade e incerteza. Este ambiente desafiador requer lideres que ndo apenas gerenciern
as operacfes do dia a dia, mas que também inspirem e conduzam spes &mnaves de
transformacdes inovadoraproporcionandoque a inovacdo no setor publico seja tanto
sustentavel quanto impactante.

No estudo conduzido por Timeus e GascoO (2018), as autoras identificam quatro

capacidades organizacionais essenciais para a inovacado que fundamentam a capacidade de

4 Daglio, M.; Gerson D.; Kitchen H. (2014), 'Building Organisational Capacity for Public Sector Innovation' ,
Documento de refer°ncia preparado para a Confer°nci
| mpact 0,13 &eanovensbro del2R14.
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inovacdo em laboratérios de inovagao no setor publico. Essas capacidades sdo cruciais para o
desempenho e a eficicia desses laboratérios em promover a inovacdo dentro dos governos
municipais.

1 Capacidade de geracao de ideias destacada como essencial para a inovacgao.

Essa capacidade permite aos laboratGrasceberene propor solucdes criativas e

efetivas para problemas complexos enfrentados pelo setor publico (Timeus; Gasco,

2018).

1 Gestdo do conheciment@ um fator importante para o sucesso da atuagadc dos i

Labs. Esa capacidade envolve habilidades para adquirir, absorver e aplicar

conhecimento de maneira a maximizar o impacto das inovagdes desenvolvidas. O

manejo eficiente do conhecimento possibilita a transformacao de ideias inovadoras em

préticas e politicas aplieéis (Timeus; Gasco, 2018).

1 Estratégia de recursos humanagsreferese a importancia de estratégias focadas

na motivacdo, recrutamento e treinamento de pessaas Estratégias devem ser

orientadas para atrair e reter talentos que possam sustentar e promover um ambiente

de inovacgéao continua dentro dos laboratérios (Timeus; Gasco, 2018).

1 Intensidade do uso da tecnologiaé reconhecida como uma capacidade

organizacional fundamental. A integracao efetiva da tecnologia nos processos dos i

Labs facilita a inovacéo, permitindo a melhoria continua dos servicos e processos

governamentais através de solucdes tecnoldgicas avar(@aaeus; Gasco, 2018).

Essas capacidades séo interdependentes e essenciais para a construgcdo de ume
estrutura robusta de inovacdo nos laboratorios de inovacdo do setor publico, contribuindo
significativamente para o aumento da capacidade de inovacao dos governos.

Em um contexto de avancos tecnoldgicos acelerados e crescente competitividade
global, as organizacBes publicas tém adotado inovagBes organizacionais, utilizando novas
ideias e processos para resolver problemas e explorar oportunidades (Maqgdliyan; Setiawan,
2023). A inovacao desempenha um papel estratégico para melhorar a eficacia e a capacidade
de enfrentar desafios no setor publico. Fortalecer a capacidade de inovacéo de forma coletiva
promove um ambiente colaborativo, participativo e transparente (OEB; 2017; Magro;

Wilson, 2013). "Os governos devem adotar abordagens sistémicas para promover a inovagao

no setor publico, equilibrando flexibilidade e estrutura" (OECD, 2015, p. 23)
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N&o se trata apenas de gerar novas ideias ou produtos, mas também de reinterpretar e
aplicar ideias existentes em novos contextos institucionais, maximizando seu impacto (Gieske
et al, 2020). Essa abordagem inovadora é frequentemente acompanhada por intervencdes
governamentais planejadas e programas estruturados, que se opfem a natureza mais

imprevisivel ou espontanea da inovacao no setor privado (Hjelmar, 2019).

2.2HABITATSDE INOVACAO

A sociedade estd em constante transformacgédo. Nesse cen@g&mn novos arranjos
institucionais voltados a promocédo da inovacdo e do empreendedorismo (Teixeira; Felden;
Machado Junior, 2018). Para Hauser (1997), um ambiente inovador é definido como um sistema
de estruturas sociais, institucionais, organizacioneé®@némicas e territoriais que gera
sinergias e as transforma em processos produtivos.

Para suportar as inovacdes esperadas, tanto no meio privado quanto no publico,
modelos institucionais diferenciados comecaram a surgir e, neste contexto, sdo nominados 0s
habitats de inovac&d eixeirg BarbosaDuarte 2023.

Esses ambientes, localizados proximos a universidades e centros de pesquisa, sao
apoiados por governos e frequentemente formam arranjos produtivos inovadores locais
(Correia; Gomes, 2012). Eles estimulam o crescimento econdmico e a inovagéo, promovendo
redes de colaboracéo entre governo, academia e empresas (Teixeira; Almeida; Ferreira, 2016).

Os habitats de inovacdo, como espacos conceituados para promover a inovacao,
desempenham um papel fundamental na troca de informacdes e conhecimento (Caccamo,
2020). Segundo Teixeira, Scheidt e Matos (2019), os habitats séo reconhecidos como centros
espeailizados que facilitam a ocorréncia de inovagcdes e incentivam a criacdo de redes de
contatos, reduzindo riscos e otimizando resultados de negdcios.

Esses ambientes baseiase na colaboracao entre governo, academia e empresas, um
modelo conhecido como "triplice hélice", que combina talento, tecnologia, capital e
conhecimento para impulsionar o empreendedorismo e a inovacéo (Teixeira; Almeida; Ferreira,
2016). Como resultado, os habitats de inovacdo tém um impacto positivo na economia local e
regional, fortalecendo o ecossistema de inovagao.

Embora o termo "ambiente de inovacao" seja amplamente utilizado, ha uma discussao
continua sobre a nomenclatura e o conceito de "habitat de inovacao" (Machado; Silva; Catapan,

2016). Matatkova e Stejskal (2013) destacam que o uso da ciéncia e tecnobgangéormar
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conhecimento em inovacao esta presente em ambos os conceitos. No entanto, a falta de clareze
conceitual sobre os habitats de inovacao ainda representa um desafio para governos regionais,
que precisam reconhecer sua importancia como instrumentos de foralkec dos
ecossistemas regionais de inovacao (Gomes; Teixeira, 2018).

A Lei n° 13.243/2016, conhecida comoMarco Legal da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao- e apresentada com mais detalhasec¢a@.3.2- trouxe avangos significativos ao
fortalecer a interacdo entre o setor publico, universidades e empresas. Entre suas principais
disposicdes, destacase o0 estimulo a parcerias para pesquisa cientifica e tecnoldgica (Art. 3°),

a prestacao de servicos tawns especializados pelas Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de
Inovacgéao (ICTs) (Art. 9°) e a concesséao de recursos para empresas que investem em inovacao
(Art. 11°). Além disso, a lei incentiva a criagdo de ambientes promotores de inovacdao, como
parques tecnoldgicos e incubadoras (Arf) {Brasil, 2016)

No entanto, a legislacdo adota uma abordagem ampla e genérica, sem diferenciar e
conceituar de forma especifica os tipos de ambientes de inovagdo, como por exemplo, os
laboratorios de inovacédo. Essa auséncia de defini¢cdes claras para esses espaquesénda re
um desafio para sua consolidacdo e eficacia, reforcando a necessidade de maior clareza

normativa para potencializar seu impacto no setor publico brasileiro.

2.2.1 Tipologias déhabitatsde inovagao

Os habitats de inovacédo incluem uma variedade de tipologias, cada uma com
caracteristicas Unicas que atendem a diferentes necessidades de inovacdo (Souza; Teixeira,
2022, p. 14). Entre os principais habitats de inovacao, estdo: cidades e suas diversas tipologias
(comocidades inteligentes, cidades sustentaveis, cidades criativas, cidades do conhecimento e
cidades inovadoras); distritos e suas tipologias (como distritos criativos e distritos de inovacéo);
pargues e suas tipologias (como parques cientificos, parquektgcos, parques cientificos
e tecnoldgicos, parques de inovacdo); centros de inovacaocpl@adoras; incubadoras;
aceleradoras; ambientesaker;nucleos de inovacao tecnologica (NITdworkings; hubsle
inovacdojabse living labs(Teixeira; Almeida; Ferreira, 2016). A seguir, a Fighapresenta

as diferentes tipologias dabitats denovacéo.
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Figura5 - Tipologias dehabitatsde nhovagao

Fonte:Souza e Teixeira (2022).

Para uma melhor compreenséo de cada tipologia apresentiglarad,o quadrol
descreve detalhadamente a funcao e a importancia dealititde inovacao.

Entre os habitats de inovagdo, @®workings se destacam como espagos
compartilhados que promovem a interacdo entre profissionais independentes, freelancers e
empreendedores. Eles oferecem infraestrutura basica, como salas de reunido e areas pare
eventos, além de facilitar metworkingentre os usuérios (Souza; Teixeira, 2022). As pré
incubadoras, por sua vez, desempenham um papel fundamental na disseminacéo da cultura
empreendedora, auxiliando empreendedores nos primeiros passos de suas jornadas (Teixeira,
2018).

As incubadoras oferecem suporte estruturado para empreendimentos em fase inicial,
proporcionando espacos de locacao temporaria e servicoswarketinge gestao financeira.

Elas conectam as startups com uma rede de prestadores de servicos especializados, além d
instituicbes financeiras e de pesquisa, visando a criagdo de negocios inovadores e
tecnologicamente competitivos (Teixeira, 2020). Ja as adelam buscam acelerar o
desenvolvimento de startups, oferecendo aportes financeiros, educacao edoriemtagirto

prazo, ajudando as empresas a enfrentar os desafios do mercado (Souza; Teixeira, 2022).
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Osl living labs sdo espacos onde empresas, instituicbes publicas e a sociedade civil
colaboram no desenvolvimento de produtos e servicos em ambientes reais, promovendo a
inovacdo aberta (Souza; Teixeira, 2022). No setor publico, os laboratdrios de inovacéo ou i
Labs sdadedicados a testar novas abordagens para servigos publicos, utilizando praticas de
cocriacdoe Codesignpara envolver cidaddos no processo de inovacdo (Tonurist; Kattel;
Lember, 2017). Esses laboratorios sdo vistos como areas de experimamdedo setor
publico pode testar inovacdes antes de edaaldNessa perspectiva, Zivkovic (2018) descreve
os tLabs como extensfes dosng labs que promovem a inovacao aberta e colaboragéo entre
diferentes setores, focando na gestdo centrada no usuario e na producéo colaborativa.

Oshubsde inovagéao sdo ambientes que conedt@nmups empresas, universidades e
investidores, facilitando a colaboracdo entre diferentes atores do ecossistema de inovacao.
Esses espacos ajudam a estruturar negocios e fomentar a cultura empreendedora (Souza;
Teixeira, 2022). Ja omakerspacestambém conhecidocomohackerspace®u fab labs
promovem a cultura do "faca vocé mesmo" e fornecem acesso a ferramentas de prototipacao e
experimentaca(Depiné; Teixeira, 2018).

Outras tipologias de habitats de inovacgao incluem os Nucleos de Inovacéo Tecnoldgica
(NI Tés) , regul amentados por | ei, gue atuam
inovacdo (CT&l), e na transferéncia de tecnologia entre instituices cientfieagpresas
(Ferreira; Teixeira, 2020). Os centros de inovacao sdo ambientes fisicos ou virtuais que
centralizam o conhecimento e promovem o desenvolvimento de novos produtos, servicos e
solucbes tecnoldgicas (Teixeira, 2020). Além disso, os parquesdgicosl e distritos de
inovacao retinem empreendedores, pesquisadores e empresas em areas geograficas especific:
para promover a colaboragéo e o crescimento tecnolégico (Souza; Teixeira, 2022).

Burkhalter e Curtis (1989) alertam que os habitats de inovacao devem ir além da mera
infraestrutura fisica. Heinonen e Hiltunen (2012) complementam essa visdo, destacando a
importancia de combinar elementos fisicos e digitais, a fim de enriquecer amiparégsses
ambientes, tornandos mais dinAmicos e capazes de atender as demandas de inovacao
contemporaneas. Além disso, esses espacos devem ser planejados e diferenciados (Smilor; Gill,
1986; Zouain; Damiao; Catharino, 2006), cafesign que promova a @tividade. A
infraestrutura contemporanea dhabitats de inovacdo combina elementos, ferramentas,
plataformas e comunidades digitais e virtuais que enriquecem o0s espacos de trabalho

convencionais (Heinonen; Hiltunen, 2012).
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Para uma melhor compreenséo de cada tipologia apresentada na imggadrpd
descreve detalhadamente a funcdo e a importancia de cada habitat de inovacédo. Cada ambiente

oferece um conjunto de servicos e suportes que facilitam o desenvolvimento de novos negoécios

e solucdes tecnoldgicas.

Quadrol - Tipologias e caracteristicas dugbitatsde inovacao.

ClmE e e

Cidades

Cidades que concentram ac¢des de inovacao, tecnologia e ativ.
da classe criativa, como cidades inteligentes e criativas.

Souza; Teixeira
(2022)

Distritos e suas
Tipologias

Areas geogréficas especificas que reinem inovadores,
empreendedores e criativos, promovendo a interacéo e
crescimento.

Souza; Teixeira
(2022)

Parques e suas

Ambientes que reinem empreendedqgpesquisadores e empres

Souza; Teixeira

acelerar o desenvolvimento de startups.

Tipologias para promover colaboracéo e crescimento tecnolégico. (2022)
Centros de Ambientes fisicos ou virtuais que centralizam o conheciment (onlicé?-l?re;iféira
Inovacao promovem a inovagao por meio do desenvolviméataoldgico. (2620)
Préincubadoras Ambientes que auxiliam empreendedores nos primeiros pas! Teixeira (2018)
promovendo a cultura empreendedora.
Incubadoras Ambl_ent_es que oferecem suporte estruturadp:ptarmps em fase Teixeira (2020)
inicial, conectand@as com redes de servigos e pesquisa.
Aceleradoras Organizagdes que oferecem aporte financeiro e orientagéo f Teixeira (2020)

Makerspaces

Espacos qupromovem a cultura do ‘faga vocé mesmo', oferece
ferramentas para prototipagem e experimentacao.

Depiné; Teixeira
(2018)

Living labs

Ambientes onde empresas, setor publico e sociedade colabc
para desenvolver produtos e servicos em cenéas.

Souza; Teixeira
(2022)

Laboratérios de

Laboratérios dedicados a testar novas abordagens de servi

Souza; Teixeira

Inovacgéo . . o . ~
(Labsi-Labs) publicos por meio deocriacdce experimentacao. (2022)

Hubs de Ambientes que conectastartups, empresas e investidores, Souza; Teixeira

Inovacéo facilitando a colaboracgé&o entre os atores do ecossistema. (2022)

. Espacos compartilhados que promovem a interacdo entre  SouzaTeixeira
Coworkings SN
profissionais independentes, freelancers e empreendedor (2022)

Nucleos de

Inovacédo Nucleos regulamentados por lei que promovem a transferénc| Ferreira; Teixeira
Tecnolbgica tecnologia entre instituicdes cientificas e empresas. (2020)

(NITs)

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Oshabitatsde inovagéo contribuem significativamente para o desenvolvimento regional
e a transformacéo urbana. Estudos como os de Rigaé (2019) mostram como esses

ambientes ajudam a revitalizar areas degradadas, por exemplo, atraindo talentos e
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investimentos. Assim, eles atuam como agentes de transformacdo, promovendo a inovacao
aberta e o desenvolvimento sustentavel por meio da colaboracgéo entre diversos atores.

Conforme Souza e Teixeira (2022, p. 81 concei t o para as ti
de inovacdo se pauta em ser instrumento da politica publica, sendo agentes atratores de
oportunidades, talentos, negdcios, sinergias, e agente de transformacdo pessoal, cultural e
territorialo.

De acordo com Souza e Teixeira (2022), os habitats de inovacdo sdo agentes
transformadores dos territdrios em que estdo inseridos, atuando de maneira significativa na
articulacéo do desenvolvimento de talentos e na geracéo de solugdes para problentas.concre
Esses habitats incluem diversas tipologias, cada uma com caracteristicas distintas que atendem
a diferentes demandas de inovacéo, conforme discutido pelas autoras Teoweim, 2022,

p. 14). Dentro desseaspeto, os Laboratorios de Inovacdo noosepublico, ou 4Labs,
destacanse por sua abordagem dedicada a testar novos métodos de prestacdo de servigcos
publicos através de processos de cocriagdo e experimentacdo. Souza e Teixeira (2022)
argumentam que osLiabs devem ser reconhecidos como umddiia especifica dentro dos
habitats de inovacédo, refletindo sua funcdo Unica e essencial no contexto da inovacéo

governamental.

2.3 LABORATORIOS DE INOVAGCAO

Esta secaapresenta um panorama geral sobre os laboratérios de inovagdo no setor
publico, explorando o que sédo esses laboratérios, o que fazem e em que contexto operam.
Inicialmente, discutse a natureza e as funcdes dos laboratoérios de inovacgao, proporcionando
uma visdo abrangente das diversas tipologias e do contexto legal que regula essas entidades.

Adicionalmente, este texto explora as diferencas fundamentais entre os laboratérios de
inovacgao situados nos trés poderes do Estadaecutivo, legislativo e judiciario. Cada poder
utiliza esses laboratérios de acordo com suas necessidades especifistsitizas
organizacionais, 0 que resulta em abordagens distintas a inovacao.

E apresentado um panorama dos desafios e oportunidades enfrentados pelos
laboratorios de inovacgéo, destacando como eles podem transformar praticas governamentais
por meio da introducdo de solucdes inovadoras e eficientes.

Esta secddambém detalha a composicdo das equipes e o perfil das pessoas que

trabalham noskLabs, enfatizando como a interdisciplinaridade e a diversidade de competéncias
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s8o cruciais para 0 sucesso dessas iniciativas. Além disso, sédo discutidas as metodologias,
abordagens e ferramentas empregadas pélalss para fomentar a inovagdo no setor publico.

2.3.1 Laboratoériosde inovacao no setor publico: O que sdd

A inovacdo no setor publico € um imperativo, pela necessidade de reconfiguracdo do
papel do setor publico como criador de valor publico (Vries; Bekkers; Tummers, 2015; Bryson
et al, 2017 Neumanret al, 2019;Howlett, 2020, e para isso exige uma abordagem abrangente
e orientada para o longo prazo, na qual a gestao piibécessaadaptarse continuamente as
mudancas nas necessidades sociais, politicas e econémicas (Janssen; Van der Voort, 2016).
Esse movimento levou a criacdo de laboratérios de inovagébecidos como-lLabs,
considerados espacos de experimentagcdo e colaboracdo (Mulgan, 2014), e sdo considerados
importantes atores emergentes de conhecimento no redesenho de servicos publicos,
possibilitando o desenvolvimento de uma governanca publicaagihis centrada no usuario
(Williamson, 2015). A adocédo de abordagens centradas no usuario e a criacdo de espacos de
experimentacdo, que podem ser cruciais para promover novas ideias e solucdes inovadoras
(Windrum, 2008).

Os tlabs atuam comaespacosdinamicos eque estimulam a colaboragédo, a
criatividade, a multidisciplinaridade e a interlocu¢@eixeirg BarbosaDuarte, 2023)Esses
espacos se destacam pela capacidade de operar em diversos contextos, ajustando metodologia
e estruturas de acordo com as necessidades e recursos disponiveis (Fetrrare2()18;
Schiuma; Santarsiero, 2023). S&o formas institucionais experimentais com interacdes
complexas tanto internamente na administracdo publica quanto externamente entre atores e
i nstitui-»es exi stentes, Aref | etimpolslooar @ n e «
i nova-«o0o p%blicaodo ( Fer r eibilidade peBnitd gaeradapten?stdas 0O ,
praticas tanto em pequenas organizacdes quanto em grandes sistemas governamentais
(Tdnurist; Kattel; Lember, 2017). Além disso, funcionam como catalisadores de mudancas em
ambientes burocréticos, enfrentando os desafosnglementacdo de politicas inovadoras e
promovendo a cocriagdo com cidadaos (Acevedo; Dassen, 2016; Silveelahjd2021).

Inicialmente apoiados por equipes externas, esses laboratdrios buscavam inserir
metodologias inovadoras e tecnologias emergentes no coracdo do setor publico, facilitando
parcerias transetoriais e fomentando um ambiente propicio a experimentacdo (Bentley;
Gillinson, 2007 Horne, 2008
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A atuacdo do laboratorio pode ser evidenciada pela criacdo de politicas e servigos mais
adaptéaveis e pela melhoria da eficiéncia operacional (Puttick; Baeck; Colligan, 2014). A
pluralidade de definicdes e interpretacdes dos laboratorios de inovacaor paibkto sugere
gue, para se obter sucesso na inovagao no setor publico, é essencial levar em consideracao a:
particularidades culturais, politicas e econémicas de cada pais (Tonurist; Kattel; Lember, 2017;
Silva Junioret al, 2021). Sano (2020) apresemta seguinte definicdo para laboratorios de
inovacado no setor publico: "Sao espacos colaborativos voltados para incentivar a criatividade,
a experimentacéo e a inovacao, por meio da aplicacdo de metodologias ativas e do processo de
cocriacdo para a solugé&de problemas” (Sano, 2020, p.17). Carstensen e Bason (2012)
mencionam que os laboratérios de inovacao tém o potencial de transformar a forma como as
politicas sdo desenvolvidas e implementadas, mas ainda existem lacunas significativas no
conhecimento sab suas operacdes e 0s resultados que podemNeiguadro 2 € apresentado

0 panorama geral da literatura sobre-babs.

Quadro2 - O que sao os laboratorios de inovacéo no setor publico

Espacos de experimentagéo e colaboracéo. Mulgan (2014); Sano (2020).
Atoresemergentes de conhecimento no redesenho de serv Puttick; Baeck; Colligan (2014);
publicos, criador de politicas e servicos mais adaptaveis e | Williamson (2015); Silva Junicet al,

melhoria da eficiéncia operacional. (2021).
Formasinstitucionais experimentais com interacées complex Ferreira; Botero, (2020).

Tonurist; Kattel; Lember (2017);
Mezzaroba, Panisson, Teixeira (2020
Acevedo; Dassen (2016); Silva Jungr
al. (2021).

Acevedo; Dassen (2016).

Arranjo organizacional flexivel.

Catalisadores de mudancas em ambientes burocraticos

Lugares dindmicos que estimulam a criatividade pales@gnde
solucdes para politicas publicas.
E um espaco e um conjunto de protocolos para envolver jov
tecnologos, setor privado e sociedade civil na solugéo de UNICEF (2012).
problemas.

Fonte: elaborado pela autora (2025)

Com o passar dos anos, dsabs evoluiram de pequenos experimentos isolados para
componentes centrais das estratégias de inovacdo em muitos governos ao redor do mundo.
Exemplos notaveis incluem o MindLab na Dinamarca (Carstensen; Bason, 2012; Ténurist;
Kattel; Lember, 2015) e Behavioural Insights Teamo Reino Unido (Zurbriggen; Gonzalez,

2019), ambos pioneiros na reimplementacdo de servicos publicos de maneiras que foram

posteriormente adotadas globalmente (Zurbriggen; Gonzalez, 2019). Alem dissansaexp
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desses laboratorios reflete no aumento de sua adogcdo em diferentes niveis governamentais,
incluindo aemergéncia deliabs em ambitos municipais e estaduais.

Devido a pluralidade de definicdes e interpretacdes dos laboratérios de inovagao no
setor publico € importante levar em consideracdo as particularidades culturais, politicas e
econdmicas de cada paf®furist; Kattel; Lember2017; Silva Junioet al, 2021).

Essas unidades tém se justificado pela transformacédo cultural e metodologica que
promovem nas corporacoes, ao trazerem uma mudanca e flexibilidade no ambiente de trabalho
e arranjos organizacionais (Mezzaroba, Panisson, Teixeira, 2020).

Esses laboratdrios atuam como uma solugédo organizacional para superar barreiras a
inovacédo, conforme Carstensen e Bason (2012), operando sob a premissa de que as atitudes ¢
capacidades necessarias para a inovacao diferem das requeridas para a opeegio diar
servi-os de rotina. Introduzido por’déstagas ky
a importancia das interacfes entre servidores e cidaddos na implementacao de politicas, o que
torna ainda mais relevante os objetivos dbabs.

Nesta (2014) elencou algumas atividades essenciais déalsgo:

a) identificacdo dos principais problemas, das prioridades e das tarefas;

b) desenvolvimento de ideias que impactem as areas identificadas;

c) solugdes de testes e prototipagem; e

d) criacdo de rotas para impacto de grande escala ou mudanca de sistemas.

Os laboratorios visam implementar novas metodologias e desenvolver competéncias
gue capacitem os servidores publicos a enfrentar desafios complexos de maneira agil,
fomentando criatividade, experimentacdo e colaboracdo na resolucdo de problemas (Silveira,
2019). Além disso, eles fornecem apoio e orientacdo para outros departamentos e agéncias
governamentais na elaboracdo de iniciativas inovadoras. A principal funcéaeLdos €
auxiliar governos a inovarem em politicas, servicos e processos (Yuan, 2021).

Sano (2020) identifica trés principais objetivos queloghis buscam alcancar:

a) Promover solugdes inovadoras;

b) Engajar outros atores da organizagéo;

5 Os "burocratas de rua" sdo servidores puablicos que operam na linha de frente da implementacéo das politicas
publicas, como policiais, professores, assistentes sociais e outros trabalhadores que interagem diretamente com os
cidaddos. Segundo Michael Lipskgao esses profissionais que, ao tomar decisdes cotidianas e aplicar a
discricionariedade em situacdes reais, acabam determinando como as politicas publicas sé@o efetivamente
implementadas na préatica. Devido a essa interacdo direta com o publico e a eutelativa que possuem, 0s
"burocratas de rua" exercem um papel crucial na traducao das intengdes das politicas em a¢des concretas, muitas
vezes enfrentando limitagBes de recursos, tempo e diretrizes contraditorias.
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c) Cultivar uma cultura de inovacéo dentro das entidades governamentais.

Conforme Trindade (2024), que desenvolveu sua pesquisaontexto dos
Laboratoérios de Inovacdo do Setor Publico Brasileiro, os responsaveis-palus propdem
estratégias para melhorar sua eficacia que séo apresentadzasdno3Q

a) Promocéo da transparéncia por meio da disponibilizacdo de dados publicos;

b) Utilizagcdo de tecnologias digitais para simplificar processos e aprimorar a

comunicacao;

c) Adocdo de metodologias ageis e praticas de cocriacdo para aumentar a eficiéncia

operacional e fomentar a colaboracéao;

d) Criacéo de procedimentos claros e bem definidos para assegurar a consisténcia e

transparéncia das operacoes;

e) Estabelecer canais de comunicacdo eficientes com a alta administracdo para

sincronizar expectativas e objetivos

f) Investir no desenvolvimento continuo do pessoal;

g) Aumento do envolvimento datakeholdergpor meio de consultas e participacao

direta nos projetos é incentivado

h) Documentacdo e o compartilhamento de licdes aprendidas e boas praticas sao

enfatizados para criar um legado impactante e duradouro.

O quadro 3 apresenta 0s principais objetivos dos laboratoérios de inovagés)(no
setor publico, evidenciando suas funcfes centrais na promocdo de solucdes inovadoras para
problemas sociais e na melhoria dos servicos publicos, conforme discutideraturkt

contemporanea (Bezeredal, 2022; Tonurist; Kattel; Lamber, 2017).



Quadro3 - Objetivosdos tLabsidentificados na reviséo de literatura

Resolucao de problemas
complexos, geragéo de
ideias e solucbes
inovadoras

A resolucao de problemas complexgsara promover a dindmica e colaborati
onde multiplosstakeholdersao envolvidos no processo. A complexidade de
problemas frequentemente resulta da interdependéncia de fatores
econdmicos e tecnoldgicos, tornando necessario um entendimento profi
uma abordagem holistica para encontrar soluces

A geracao de ideia® um componente importante neste contexto, pois fon
a criatividade e a inovacao. Os laboratérios criam processos para a partic
impulsiona a empatia e a exploracao de necessidades dos usuarios, pe
gue as solucdes sejam mais alinhadadexantes para a sociedade.

As solucdes inovadoragesultantes desse processo nao se restringem a
tecnologias, mas também incluem novos modelos de governanca, ser
politicas publicas que respondem as necessidades emergentes da popula
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Carstensen, Bason (2012); Puttick, Baeck, Colligan (20
Nesta (2014); Voorbergt al (2015); Acevedo, Dasse
(2016); Timeus, Gasco (2018); McGann, Blomkamp, Le
(2018); Whicher, Crick (2019); Ferreira, Bottero (2020); \
Buurenet al (2020); Lewis (2020); Llanes Font, Salvad
Hernandez, Suarez Benitez (2021); Ferrarezi, Brandg
Lemos (2021); Yuan (2021); Lehtinen (2022); Favor
Maurel, Queyroi (2024).

Experimentagéo e
prototipagem

Através deexperimentacaq ideias podem ser testadas pagaficar sua eficaciz
e praticidade antes de serem implementadas em larga escala. Isso
identificar potenciais problemas e ajustar a solucdo para melhor aten
necessidades da populacéo.

A prototipagem oportuniza experimentagéo cuidadosa e o controle de cust
particularmente importantes. Essa pratica permite d@s testar solucoe
inovadoras em pequena escala antes de impledsenténais amplament
minimizando os riscos e 0s custos associados.

Brown (2009); Carstensen, Bason (2012); Nesta (20
OECD (2015); Williamson, 2015; Acevedo, Dassen (20
Mulgan, Albury, (2017); McGann, Blomkamp, Lew
(2018); Timeus, Gascé (2018); Whicher; Crick (201
Ki mbel |l -Al ¥pewni l ( 2 0 2);0Ferreira,
Bottero (2020); Galindez, Nunez (2020); Cole (2021); Y
(2021); Ferrarezi; Brandalise; Lemos (2021); Pirimeral
2022; Bezerreet al (2022); Silva Junior, Emmendoerf
(2023); Hyysaloet al (2023); Favoreu, Maurel, Queyr
(2024).

Fomento a cultura de
inovacao no setgublico

Desenvolver uma administracdo que seja adaptativa e capaz de respo
necessidades emergentes. Para atingir esse objetivo sdo necessarias e
guetransformem praticas estabelecidas e estimulem a inovacad criacéo de
espagos colaborativos e estruturas que permite a experimentaca
implementacdo &gil de novas praticas. Refinar politicas, desafiar as p
enraizadas e introduzir novas formas de pensar sdao fundamentgisopaoser
uma mudanca de mentalidade em direcao a inovacaimrnando o setor public
mais dindmico e responsivo as demandas da sociedade.

Thaler, Sunstein (2008); Carstensen, Bason (20
Christensen, Raynor, McDonald (2015); Cavalcante
Cunha, (2017); McGann, Blomkamp, Lewis (2018); Time
Gasc6 (2018); Uncett al (2019); Hjelmar (2019); Kimbell
Ves#Aillujevil (2020); Leeavals
(2020); Ferrareziet al (2021); Llanes Font, Salvad
Hernandez, Suarez Benitez (2021); Silva Jur
Emmendoerfer (2023); Lehtinen (2022); Morales (20:
Bezerraet al (2022); Favoreu, Maurel, Queyroi (2024).
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Desenvolvimento de
redes de colaboracdo

Estabelecer e fortalecer redes de colaborac@jue conectam uma variedade
stakeholders incluindo entidades governamentais, academia, setor privé
comunidades. Essas redes sdo essenciais para combinar recursos, conh
e expertise de diversos setores, facilitando uma abordagem integr
multidisciplinar para resolver problemas complexos e sistémicos no setor p

Lewis (2020); Cole (2021); Silva Junior, Emmendoe
(2023) Carstensen, Bason (2012); Acevedo, Dassen (2
Frantzeskaki; Rok (2018); Timeus; Gasco (2018); Fasten
Coenen, Davidson (2019); Lewis (2020); Galindez, Nu
(2020); Ferreira, Bottero (202, Cole (2021); Llanes Fon
Salvador Hernandez; Suarez Benitez (2021); Leht
(2022); Silva Junior, Emmendoerfer (2023)

Fomento a participacéo
cidada

Os tlLabs utilizam essas praticas pa@portunizar que as solucoes
desenvolvidassejam ndo apenas inovadoras, mas tamakémhadas com as
necessidades e expectativas dos cidadao& participacdo cidada nos
processos de inovacao ajuda a criar politicas e servicos mais inclusivos e €
contribuindo para uma maior legitimidade e aceitacdo das inov
implementadas.

Bason (2018); Tonurist; Kattel; Lember (2017); Ga
(2017); KiAbefjlkyiVegRORO0)
Capitulo VI.

Promocéo da Inovacgéo
Tecnolégica

Os laboratorios de inovacao buscarroduzir novas praticas, tecnologias €
metodologias para renovar e modernizar as opera¢des governamentdsso
inclui a digitalizacdo de servicos e uns espagos experimentais onde
tecnologias e abordagens podem ser testadas com seguranca antes
amplamente implementadas.

Nesta (2014);Timeus; GascO (2018); Ferreira, Botte
(2020); Lewis (2020); Sano, (2020); Yuan (202Byasil
(2021);Demarchi; Dandolini, (2024);Trindade (2024).

Impacto social e politico

Promocé&o de impacto social e politicpor meio de uma abordagem baseadz
evidéncias e um forte compromisso com a aprendizagem e ada
organizacional. Esse enfoque possibilita quela@gis ndo apenasiem politicas

publicas inovadoras mas também garantam que essas politicas sejam ade
as necessidades locais e contextuais. O impacto é o desenvolvimento de §

gue respondem efetivamente aos desafios da sociedade.

Carstensen, Bason (2012); Puttick, Baeck, Colligan (20
Nesta (2014); Williamson (2015); Thorpe, Rhodes (20
Timeus, Gasco (2018); Galindez, Nufiez (2020); Van Bu
et al (2020); Ferreira, Botero (2020); Ferrarezi, Brandal
Lemos (2021); Emmendoerfer (2020); Emmendoesfesl

(2022). Silva Junior, Emmendoerfer (2023)

Fonte: elaborado pela autq2025).
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Neste contexto, osliabs se destacam como atores emergentes que redesenham 0s
servi¢os publicos por meio da implementagéo de solugdes inovadoras, fageatdar como
catalisadores de uma governanca publica mais agil e centrada no usuario (Mulgan, 2014;
Williamson, 2015). A natureza experimental e flexivel destes laboratorios permite que se
adaptem a diversos contextos institucionais, torn@sdinstrumentos na promoc¢ao da
inovagéao (Ferrareat al, 2018; SchiumaSantarsiero, 2023).

2.3.2 Panorama de publicacGes

Témse observado uma expansao significativa elcabis no setor publico, tanto em
nivel global quanto nacional (Peci; Pieranti; Rodrigues, 2008; Tonurist; Kattel, Lember, 2017,
Zurbriggen; Gonzalez, 2019; Cavalcante; Goellner; Magalhaes, 2019; Olivaiss, 2022),
com impactos marcantes em diversos contextos. Globalmentealos iém sido estudados por
autores como Cartesen e Bason (2012); Torkiaittel, Lember(2017); Mulgan (2017), que
destacam a importancia dessa iniciativa para a modernizacgovdsos.

Na América Latina, a expansdo desabs também tem sido expressiva, com paises
como Chile, Colédmbia e Argentina liderando iniciativas que servem de inspiragéo para o Brasil.
Redes regionais, como a de Inovacao Cidada, promovem a colaboracao entreritzberatd
facilitam o compartilhamento de boas praticas (Isidro, 2018; Valdivia; Railings, 2017).

O Laboratorio de Gobiernmo Chile, por exemplo, adota metodologias catesign thinking
para melhorar servicos publicos e fomentar a cocriacao (Valdivia;, Raaiijes, 2017). Ja o
Equipo de Innovacion PublicgiP) na Coldémbia busca criar politicas publicas centradas no
usuario por meio de abordagens experimentais (Christiansen; Landecker, s.d.).

Conforme o Graficol, € importante salientar trabalhos pioneiros, como o de
Carstensen e Bason (2012), introduziram o conceito de laboratérios de inovacdo como
catalisadores para a inovacao colaborativa em politicas publicas, destacando o papel dessas
entidades na Dinamaraan dos paises lideres em inovacao governamental (Carstensen; Bason,
2012).
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Gréficol - Evolucéo temporal dos artigos

Numero de Artigos

.

2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024
Ano

Fonte:elaborado pela autora (2025).

Em 2015,Williamson expandiu a discussdo para a integracdo de laboratorios de
inovacdo com métodos de ciéncia de dados e design, enfocando especificamente na governange
digital na educacdo no Reino Unido, destacou como tais laboratorios servem como espagos
experimetais para a inovacdo em politicas publicas, promovendo uma abordagem sistémica e
interdisciplinar para enfrentar desafios complexos (Williamson, 2015).

Em 2017, dois artigos exploraram a eficacia dos laboratério®oudacédo, Timeug
GascO (2017) na capacidade de inovacdo das administraces municipais na Espanha,
guestionando se essas estruturas fazem uma diferenca mensuravel na implementacdo de
inovacdes governamentais (Timeus; Gasco, 2017). Similarmente, Tonurist, Kattel e Lember
(2017) ofereceram uma visdo comparativa entre Dinamarca e Austrélia, analisando como o0s
laboratérios de inovacdo operam e sdo percebidos em diferentes contextos governamentais,
contribuindo para uma melhor compreensao das préticas e funcdes desses laboratérios no
cenario internacional (Tonurist; Kattel; Lember, 2017).

A analise de Zivkovic (2018) sobre laboratérios de inovacdo como solucdes para

fiwi cked 0%ou tpiobleenassperversos” complementa essa literatura ao demonstrar a

6 O conceito dewicked problenisfoi introduzido por Horst Rittel e Melvin Webber em 1973, que séo definidos

como problemas complexos caracterizados pela incerteza, ambiguidade e interdependéncia de mdltiplas variaveis.
Eles sdo chamados deitked n&o porque sejam intrinsecamente maus, mas porgque sao resistentes a solucdes
definitivas e tradicionais. Esses problemas séo frequentemente sociais ou culturais, envolvendo grandes grupos de
pessoas com diferentes opinides e interesses, o que toriaddifitificar e implementar solu¢des duradouras.
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aplicabilidade dessas entidades na solucdo de problemas que exigem abordagens holisticas e
multifacetadas, reforcando a necessidade de estratégias inovadoras em politicas publicas
(Zivkovic, 2018).

A maioria dos artigos € recente, com muitos publicados entre 2019 e 2024, sugerindo
um crescente interesse académico e pratico neste campo nos ultimos anos. Isso pode refletir
uma tendéncia maior em direcdo a inovagdo no setor publico como uma respesséios d
contemporaneos complexos.

Os estudos d€ole (2021 e Cole e Hagen (2024) expandem essa discussao ao explorar
como os laboratérios de inovagdo podem facilitar uma aprendizagem transformadora e
promover uma mudanca sistémica nas praticas governamentais. A perspectiva mais critica da
autora € importante instriento para os avanc¢os das atividades dabs quando abordamos
o tema inovacao e os resultados.

A pesquisa de Favoreu, Maurel e Queyroi (2024) sobre a influéncia dos laboratérios
de inovacédo no desenvolvimento da ambidestria no setor publico apresenta uma nova dimenséao
de analise, vinculando a inovacdo a capacidade organizacional de explorar arexplor
simultaneamente. Esta abordagem revela uma conscientizacdo crescente sobre a necessidad
de balancear inovagéao e eficiéncia operacional.

Estudos contemporaneos em laboratérios de inovacao no setor publico tém explorado
praticas inovadoras em uma diversidade de contextos nacionais, incluindo a analise
comparativa de inovacdo municipal entre Roménia e Estados Unidos (Vrabie:Gdndle n
2020), a integracéo de abordagens lideradas por design na Nova Zelandia (Lehtinen, 2022), a
avaliacdo experimental de ferramentas em laboratérios de inovacdo no governo uruguaio
(Zurbriggen; Lago, 2019), e estudos exploratorios entre Brasil e Espanha dhandeta
emergéncia e o impacto dos laboratérios de inovacao (Almeida Olavo et al., 2022). Além disso,
a inovacdo no setor publico tem sido estudada através de experiéncias em Vancouver e
Auckland, mostrando como a aprendizagem transformadora é implementddhoratérios
de inovagéo (Cole; Hagen, 2024), enquanto em contextos europeus como 0 Reino Unido e a
Letbnia, os desafios e oportunidades para o design de politicas publicas sdo discutidos
(Whicher; Swiatek, 2022).

Os artigos abordam experiéncias em diversos paises, incluindo Estados Unidos, Brasil,
Canada, Espanha, Uruguai, Nova Zelandia, entre outros. Isso indica um interesse global na
aplicacdo de laboratérios de inovacao no setor publico, com estudos explaraadomntextos

desenvolvidos quanto em desenvolvimento.
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Nos ultimos anos, a pesquisa sobre laboratorios de inovagcdo no setor publico tem
avancado significativamente na Ameérica Latina, especialmente no Brasil, refletindo uma
crescente valorizacdo da inovacdo como ferramenta estratégica para a modernizacéo
goverramental. Esses laboratorios emergem como espacos experimentais e colaborativos que
buscam transformar a gestéo publica. Desde a andlise inicial de Ferreira e Botero (2020), que
explorou a formacdo de laboratérios de inovagdo na América Latina, muitossestau
contribuido para um entendimento mais profundo das dinamicas governanmtgisdrod

€ apresentado o contexto de pais/regido, descricdo e autores dos estudos.

Quadro4 - Panorama de estudos sobre laboratérios de inovacao no setor publico

Estados A tradicao de autonomia local e a abertura a experimentagao facil
Unidos adaptacdo e a implementacao de novas ideias nos laboratorios
inovacao.

Vrabie e lanole
Ctlin (

Nova Zelandia, A integracdo dabordagens lideradas por design nos laboratérios
inovacgéo, ressaltam a cultura de colaboracéo e a valorizagéo
solucdes criativas. Essa predisposicdo cultural para a colabora¢ Lehtinen (2022)
fomenta um terreno fértil para a inovagao, mostrando a importanc
alinhar as estratégias de inovagéo as caracteristicas culturais lo

Roménia Barreiras culturais (falta de cultura de colaboragéo, limitacdo e
termos de capacitacdo; desconfianga nas instituicdes) e burocrdl  Vrabie e lanole
representandesafios significativos, limitando a capacidade de CLlI in (

inovacao efetiva dos laboratoérios.

Espanha Ha uma estrutura e suporte institucional mais robustos para labora

de inovacdo, e existe uma tradigdo fortedeolvimento civico, Almeida Olavoet

resultando em uma eficacia maior na incorporagéo da participag al. (2022)
cidada em processos de inovagéo.

Finlandia Se destaca por uma cultura de inovagéo apoiada por politicas
governamentais;olaboracao intersetorial, alta capacitagcédo em des Peciet al.(2008)
thinking e uso avancado de tecnologia digital.

Canada Os iLabs tém promovido a colaboracéo entre o governo, o set
privado e organizacBes sem fins lucrativos, permitindo tnoca de
conhecimento e experiéncias que pode enriquecer 0 processo
formulagdo de politicas.

Brock (2021)

Reino Unido e, A aprendizagem transformadora e a forte tradicao de envolvime
Letbnia comunitario podem orientar a adaptacdomta#icas publicas as
realidades culturais locais, ressaltando a eficacia dos laboratério

inovacéo em contextos culturalmente engajados.

Whicher e Swiatek
(2022); Cole e
Hagen (2024)

Uruguai Destaca os desafios de implementar inovagéo erwombexto de
estruturas governamentais rigidas, necessitando considerar a resi
cultural e as expectativas da populacdo

Zurbriggen e Lago
(2019)
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localizados no Poder Executivo Federal..

América L. . ~ ~ . Silva Junior;
: Laboratérios de inovacao estédo crescendo em paises como Uru
Latina Chile eColdmbia Emmendoerfer,
' (2023)
Experiéncias regionais variadas refletindo contextos sociocultur{ Gonzélez (2019);
diferentes e necessidade de adaptar estratégias as realidades loc Favoreuet al.
0 sucesso da inovacéo. (2024)
Os modelos de governanca nos laboratérios de inovacdo na Am
Latina podem divergir bastante daqueles observados em pais( Ferreira e Botero
desenvolvidos, com maior necessidade de adaptacgao as influén (2020)
politicas locais e astrutura administrativa.
Paises lbero Espanha, Colémbia, Equador, México, Chile, Brasil, Uruguai e
americanos | Argentina, tém adotado experiéncias semelhantes para modernize
gestdes publicas, buscando implemeptaticas de inovacao que
melhorem a eficiéncia e transparéncia. Todos esses paises enfre
desafios significativos que dificultam a implementacgé&o de iniciatiy Fontet al (2021)
inovadoras. Um dos principais obstaculos identificados é o medo
impede os funcionarios plicos de contribuirem com ideias criativa
resultando em uma cultura de mimetismo onde as inovacgdes s
sufocadas pela incerteza.
Cuba O artigo enfatiza que a administracdo publica cubana precisa pass Fontet al.(2021)
um processo deansformacao para se alinhar as necessidades
expectativas da cidadania moderna. A adocao de novas tecnolog
digitalizacdo sédo apresentadas como essenciais para essa transfc
Brasil Crescimento significativo deliabsdesde 2010, com énfase em 201 Cavalcante;
2019 com concentracdo em nivel federal, com a maiorialdaiss Goellner;

Magalh&es (2019)

Uso de metodologias conaesign thinkinge calesignpara inovagao.

da Silva Junioet
al. (2021)

Desafios incluem resisténcia a mudancga e burocracia institucior

Bezerraet al.
(2022)

A participacao cidada nos laboratérios de inovagéo pode ser m
incipiente, refletindo desafiogglacionados a confian¢a nas instituicd
publicas e & mobiliza¢éo social.

Almeida Olavoet
al. (2022)

Foco crescente em solugdes sustentaveis em politicas publice

Sano (2020)

Movimento crescente para estabeleegealds em governos estaduais Bezerraet al.
municipais, respondendo a necessidades locais. (2022)
Adocéo sistemética de préticas de sustentabilidade lafssi visando Cavalcante;
solucdes integradas. Goellner;

Magalh&es (2019)

Colaborag&o com universidademstituices de pesquisa para criar
espaco de interacdo entre teoria e pratica.

Bezerraet al
(2022)

Fonte: elaborado pela autora (2025)
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Almeida Olavoet al. (2022) tém investigado as distingbes entre laboratérios de
inovacao no Brasil e na Espanha, destacando como variaveis culturais e institucionais afetam
sua adocao. segundo os autores na Espanha, ha uma maior estrutura e suporte institucional par:
esses laoratérios, enquanto no Brasil, a fragmentacdo das politicas e a caréncia de apoio
governamental podem limitar a eficacia deles. Isso € particularmente relevante, pois a cultura
organizacional e as estruturas institucionais exercem forte influéncia r@awicia de
inovacao.

Outros estudos também podem ser evidenciados, como os realizados por da Silva
Junior e Emmendoerfer em 2021 e 2023. No primeiro, em colaboracdo com Tavares e Olavo
(2021), eles utilizam a teoria N&Schumpeteriana para analisar os laboratorios de inowacao
setor publico, considerands como novas formas organizacionais capazes de catalisar
inovacdes disruptivas que sustentam o desenvolvimento de politicas publicas de longo prazo.
Em sua continuacdo em 2023, eles exploram as peculiaridades e congd@nliasratorios
de inovacdo nos governos da América do Sul, destacando a adaptacdo dessas estruturas
inovadoras aos contextos regionais especificos para promover mudancas governamentais.

No estudo realizado por Rocha (2022), dsabs no Brasil demonstraram um
crescimento significativo, refletido no aumento do niumero de laboratérios implementados em
diferentes esferas administrativas. O autor identificou um total de 167 laboratériogad@ o
distribuidos entre os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, além das esferas federal,
estadual e municipal. Essa expanséo indica um esforco continuo para integrar a inovacao na
gestao publica, visando melhorar a eficiéncia e a eficacia dogasepublicos.

Embora tenha havido um crescimento na implementacao desses laboratérios ao longo
dos ultimos anos, muitas areas permanecem subexploradas e carentes de investigacdo. Os
autores abordam a necessidade de mais pesquisa e reflexdo sobre laboratorios denmovacao
setor publico (Ténuriset al, 2017; Vrabie; lanokC L | i n 2020; -AKiumeelill ;
2020; McGann; Blomkamp; Lewis, 202Cole, 2021; Silva Junior; Emmendoerfer, 2021;
Yuan, 2021; Bezerret al, 2022) indicam que o campo dos laboratérios de inovagdo ainda esta
em desenvolvimento e que ha um espaco consideravel para novos trabalhos que analisem tantc

as praticas operacionais quanto os resultados dessas iniciativas globalmente.
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2.33 Laboratorios de inovacao sob a perspectiva legal

No contexto do setor publico brasileiro, esses laboratdrios tém operado em diferentes
esferas governamentads federal, estadual e municipdl e abrangendo os trés podedes
Executivo, Legislativo dudiciariod , cada entidade segue marcos regulatérios distintos, que
orientam a criacdo e operacao desses espacos de inovacdo. Isso ocorre porque cada nivel d
governo e cada poder tem autonomia para desenvolver normas especificas dentro dos limites
consttucionais para atender as suas necessidades e contextos particulares. Esse contexto est:
apresentado de maneira mais detalhadaatad.3.5- Diferencas entre os Laboratérios de
Inovacao nos Trés Poderes

Embora esses laboratérios aintmecamde uma legislacdo consolidada no Brasil,
existem marcos normativos que fornecem suporte para sua criagdo e funcionamento, além de
incentivar a inovacédo no setor publico.

A Constituicdo Brasileira de 1988 estabeleceu a base para a ciéncia e tecnologia,
destacando a importancia dessas areas no desenvolvimento do pais. No entanto, o termo
"inovacédo" ndo foi mencionado explicitamente no texto original de 1988. Isso s6 anaiseu
tarde, com a Emenda Constitucional n® 85, de 2015, que alterou a Constituigdo para incluir e
enfatizar a inovacao, alinhandacom politicas publicas para pesquisa, ciéncia e tecnologia.

A Lei de Inovacgéao (Lei n°. 10.973/200& onsiderada uma pegdave na promocgao
e facilitacdo de parcerias publipovadas e no fomento a pesquisa e desenvolvimento,
desempenha um papel importante na estruturacdo da inovacao no salei gsssibilita a
criacdo de parcerias estratégicas e o desenvolvimento de projetos de pesquisa conjunta, 0 que ¢
essencial para combinar recursos, conhecimentos e competéncias de ambos o0s setores, public
e privado. Além disso, ajuda a superar barrdma®craticas edmenta um ambiente mais
dindmico e propicio para a inovacao, resultando em solucdes inovadoras para os desafios
publicos.

A Emenda Constitucional n° 85 de 2015 representou uma atualizagdo significativa
para a Lei de Inovacéo, incorporando a inovagdo de maneira explicita ao texto constitucional
brasileiro. Esa alteragéo legislativa ndo apenas reforcou a importancia da inovagdo como um
pilar fundamental para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico, mas também ampliou o
alcance da legislacéo anterior, criando um ambiente mais propicio para a colaboragio entre
setores publico e privado. A inclusdo da inovagcdo como umaizlicenstitucional estimulou

politicas publicas que promovem pesquisas e desenvolvimentos tecnolpgipascionando
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um suporte mais robusto para atividades inovadoras em todas as esferas governamentais,
alinhando a legislacéo brasileira com praticas globais e incentivando um maior investimento
em tecnologia e inovacao no setor publico.

A Lei n°. 13.243, conhecida como o Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéao,
sancionada em 2016, atualiza e amplia as disposi¢coes da Lei de Inovacao dese0fdrdts
legal é relevante para promover a pesquisa cientifica e o desenvolvimento tecnolégico no Brasil,
facilitando a integracdo e a cooperacao entre empresas e 0 setor publico de modo geral. A lei
estabelece um ambiente mais flexivel e colaborativoninv@mdo o compartilhhamento de
recursos e conhecimentos e simplificando processos deipadeansferéncia de tecnologia
entre entidades publicas e privadas (Brasil, 2016).

Conhecida como Lei do Governo Digital, liél 14.129, de 2021, visa promover a
transformacao digital dos servicos publicos no Brasil. Ela estabelece diretrizes para aumentar a
eficiéncia, a transparéncia e a acessibilidade dos servigos publicos através da digitalizacao. A
lei incentiva a implementagale tecnologias inovadoras, como inteligéncia artificial e big data,

e fortalece a seguranca e protecdo de dados pessoais em conformidade com a Lei Geral de
Protecao de Dados (LGPD) (Brasil, 2021).

A Lei do Governo Digital (Len®. 14.129/2021) além de promover a transformacao
digital, estabelece diretrizes que impactam a atuacdo dos laboratérios de inovagdo no setor
publico. Essa lemdocria diretamente laboratérios de inovagédo, mas fornece um quadro legal
que facilita a digitalizacdo e a inovacdo na gestédo publica, incluindo a participacdo popular
como um elemento chave para o desenvolvimento da inovacgéo, o que pode ser operacionalizado
pelos laboratérios de Inovacao.

A Figura 6 ilustra a trajetédria legislativa que moldou o panorama da inovacao no setor
publico brasileiro desde a promulgacdo da Constituicdo de 1988 até as regulamentacdes mais
recentes em 202Cada ponto na linha do tempo representa uma legislacdo onde demonstram
a progressao da inclusédo da inovacdo nas politicas publicas e a criacdo de um ambiente mais
propicio para o desenvolvimento ddsabs no Brasil.



Constituicao Brasileira

Fundag&o do marco legal democratico
e inclusdo de Ciéncia e Tecnologia.

Emenda Constitucional n° 85

Introduz explicitamente a 'inovagao'
no texto constitucional, incentivando
politicas plblicas para o setor.

Lei do Governo Digital
n° 14.129/2021
Estabelece diretrizes para a

transformagdo digital do setor publico,
modernizando a administracdo e os

Figura6 - Evolucdo da legislacéo de inovagéo no setor publico brasileiro

Lei n® 10.973/2004

Facilita parcerias publico-
privada para a pesquisa e
inovagéo.

Lei n° 13.243/2016

Marco Legal da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo amplia
as diretrizes da Lei de
Inovagdo, promovendo a
interagdo e colaboragéo entre
setor plblico, empresas e
universidades.
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servigos prestados.

Fonte:elaborado pela autora (2025).

A implementagdo do conceito de ambientes de inovagdo no setor governamental
continua avancando com certos aspectos que agora S80 essenciais para 0S gestores
considerarem, incluindo: i) a mudanca na percepgdo dos usuarios do setor publico, ii) a
identificagio de oportunidades e necessidades de inovacao, iii) 0 impacto nos processos de
inovacao, sendo que a realidade atual do servico publico muitas vezes impede a transformacao,
iv) a exigéncia de metodologias voltadas para a inovagao e, v) a necessidagsiateoam
resultados alcancados. No entanto, a natureza desses laboratérios € complexa e, portanto, pod
ser entendida sob varias perspectivas de analise e implementagédo nas organizagéds;(A
Dassen, 2016; Oliveira; Sousa, 2022; Teixeira; Barbosa; D2a28).

A legislagdo introduz um conceito formalizado de laboratérios de inovacdo no
contexto da administracdo publica brasileira no capitulo VI da Lei do Governo DigitaP(Lei
14.129/2021). Os artigos 44 e 45, especificam que os laboratorios de inovacado devem servir
como centros de experimentacao onde tecnologias emergentes e metodologias inovadoras sao
testadas. O quadrb apresenta o capitulo da Lei em que sdo dispostos as diretrizes e

caracteristicas dodliabs luz a legislagéo.
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Quadrob - Capitulo VI dos Laboratérios de Inovagéoei do Governo Digital

Art. 44

Os entepublicos poderao instituir laboratérios de inovacao, abertos a participe
a colaboracéo da sociedade para o desenvolvimento e a experimentacao de ¢
de ferramentas e de métodos inovadores para a gestédo publica, a prestacao de
publicos,o tratamento de dados produzidos pelo poder publico e a participag
cidad&o no controle da administracao publica.

Art. 45

Os laboratérios de inovacao terao como diretrizes:

| - Colaborag&o interinstitucional e com a sociedade;

Il - Promogédo experimentacéo de tecnologias abertas e livres;

Il - uso de praticas de desenvolvimento e prototipacéoftieares e de métodos age
para formulagdo e implementacéo de politicas publicas;

IV - Foco na sociedade e no cidadéo;

V - Fomento a participacdo social e a transparéncia publica;

VI - Incentivo a inovacgao;

VII - apoio ao empreendedorismo inovador e fomento ao ecossistema de in
tecnoldgica direcionado ao setor publico;

VIII - apoio a politicas publicas orientadas por dados e com base em evidéncia
de subsidiar a tomada de decisdo e de melhorar a gestédo publica;

IX - Estimulo & participacdo de servidores, de estagiarios e de colaboradores
atividades;

X - Difusdo de conhecimento no &mbito da administracéo publica.

Fonte: elaborado pela autora (2025), com base na°L'®4.129/2021.

O objetivo

transparente e acessivel para os cidadaos. Esses laboratérios sédo concebidos como incubadora

s

€ transformar a administracdo publica, tornamdmais eficiente,

de préticas transformadoras, que facilitam a colaboracéo interdisciplinar e peregiieagio

pratica de ideias inovadoras em um ambiente controlado e seguwand@#os legislativosao

apresentados no quado

Quadrob - Caracteristicade Laboratorios do Inovagéo Law Governo Digital

Desenvolvimento de
solucdes inovadoras

Explorar o potencial das tecnologias emergentes para resolver desafios espec
setor publico, buscando solugdes que possam ser escaladas e integradas nos
existentes.

Participacéo cidada

Enfatiza a importancia de envolver os cidaddos no processo de inovagéo pub
laboratérios de inovagéo sao vistos como plataformas onde cidaddos podem cc
com ideias d-eedbaclsobre servigos publicos.

Experimentacao
segura

Os laborat6rios proporcionam um ambiente onde é possivel testar inovacdes
consequéncias completas de uma implementagéo em larga escala.

Fomento a inovacao
tecnoldgica

Os laboratorios proporcionam um ambiente onde é possivel testar inovagdes
consequéncias completas de uma implementacdo em larga escala

Colaboragéo
multissetorial

A lei incentiva a colaboragdo entre 6rgdos governamentais, empresas pr
academia e sociedade civil, fomentando um ecossisteroacdacdoque valoriza &
diversidade de perspectivas e expertise.

Melhoria continua
dos servicos publicos

Oslaboratoriogle inovacédo tém como meta a reformulagéo dos servigos publico
que sejam mais responsivos as necessidades dos cidadaos, utilizando a inovac
ferramenta para aumentar a qualidade e a acessibilidade dos servigos ofereci
governo.

Fonte: elaborado pela autora (2025), com base na Lei n® 14.129/2021.
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A Lei do Governo Digitabpresenta o conceitintroduz diretrizes essenciais para a
operacdo e criacdo de laboratoérios de inovacdo no setor publico, enfatizando a legalidade e a
estruturacdo de um quadro normativo que promove a eficiéncia, transparéncia e acessibilidade
dos servicos publicos. Ealegislacdo estabelece que os laboratérios de inovacdo devem ser
abertos a colaboracdo com a sociedade e orientados por praticas que fomentem a inovacao
tecnoldgica e a participacéo cidada, elementos cruciasop@esenvolvimento sustentavel da
inovacao (Brasil, 2021).

Edes artigos sdo essenciais para orientar a implementacdo e a operacionalizacao de
praticas inovadoras dentro do setor publico, alinhando tecnologia e gestédo para melhor atender
as necessidades da sociedade. No entanto, a fiscalizacdo da implementagatirdeszes
apresenta desafios, pois depende primariamente da governanca interna e da participacao civica
para assegurar a adesdo, sem um sistema formal de regulamentacéo ou certificagéo externa patr:
os laboratorios de inovacéo.

No Poder Judiciario, o marco fundamental para a criacdo e o desenvolvimento de
laboratorios de inovacao foi estabelecido pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ) por meio da
Resolucdo CNJ n°. 395/2021 (Brasil, 2021b). Essa resolucéo, que integra o Pdugtigaa
4.0, determina que todos os tribunais e 6rgdos do Judiciario brasileiro devem implementar os
Laboratérios de Inovacgao, Inteligéncia e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (LIODS).

A iniciativa visa fomentar a inovacdo e a transformacao digdaludiciario, com foco na
melhoria dos servicos prestados a sociedade, na promocéao da eficiéncia e no cumprimento dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 da ONU. Os LIODS
funcionam como ambientes colaborativos, nos quais é imadat a participacdo de
magistrados, servidores e usuarios do sistema judicial, promovendo a inovacdo aberta. Assim,
o CNJ se destaca como o unico 6rgdo a nivel nacional que formalizou a obrigatoriedade da
criacao de laboratérios de inovacao.

No Poder Legislativo e no Poder Executivo, tanto em ambito federal quanto estadual
e municipal, a criacdo de laboratérios de inovacdo ndo segue uma padronizacao legislativa
abrangente. Esses laboratérios sdo estabelecidos de maneira descentralizade ger me
decretos e normativas especificas promulgadas por gestores publicos de cada entidade
federativa. No Executivo federal, a inovacgao € incentivada por legislacdes como o Decreto n°
9.283/2018, que regulamentou a Lei de Inovacao rjk.el0.973/2004). He decreto busca
fomentar atividades de pesquisa cientifica e tecnoldgica e a criacdo de ambientes cooperativos

de inovacdo com a participacdo de universidades, institutos tecnologicos, e outras entidades
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publicas e privadas. E importante notar que o Deci®®.319/2018, inicialmente citado, foi
revogado e substituido pelo Decret0l2.308/2024, que se concentra em transformacéao digital
e ndo aborda diretamente a criacao de laboratérios de inovacao.

No Poder Legislativo Federal, destaeaa criacdo dhabHackef na Camara dos
Deputados, um dos primeiros laboratorios de inovacao do Legislativo brasileiro. No entanto, a
criacdo desses laboratérios geralmente depende da iniciativa dos préprios legisladores ou da
gestao interna das Casas Legislativas, sem uma npagédiampla para todos os parlamentos
do pais. Isso inclui ndo apenas o Senado Federal, mas também as assembleias legislativas
estaduais e as camaras de vereadores municipais, onde a criagdo de laboratérios de inovacac
ainda carece de diretrizes comuns quintem sua implementacdo em todos o0s niveis
governamentais.

Embora ainda falte uma legislacao unificada que regule os laboratérios de inovacao
nos trés poderes, o avanco no Judiciario com a Resolu¢cdo CNJ n°. 395/2021, somado a
iniciativas descentralizadas no Executivo e no Legislativo, demonstra 0 compromissoteresc
do setor publico brasileiro com a inovacdo. Para que esses laboratorios tenham ainda mais
impacto, seria relevante o desenvolvimento de um arcabouco legal mais abrangente, que
contemple diretrizes claras sobre a criagcédo, funcionamento, avaliac@smatémcia dessas
iniciativas. A partir desse cenario, a integracdo entre os poderes e a colaboragdo com o setor
privado e a sociedade civil podem ser fortalecidas, promovendo uma inovacao publica que seja
sistémica e alinhada as necessidades sociaiméraaas do Brasil. Essa lacuna oferece uma
oportunidade para o desenvolvimento de mecanismos inovadores de monitoramento e avaliacao
que sejam dinamicos, colaborativos e adaptados as necessidades especificas de cada
laboratorio.

Essa estrutura normativa, além de incentivar a inovacao, permitiria que os laboratoérios
de inovacdo atuassem com maior seguranca juridica e clareza institucional, consskdando
como pilares fundamentais para a modernizacéo do setor publico no Brasileegestao do

conhecimento no contexto da inovagéo publica.

7O Laboratério Hacker é o laboratério de inovagdo cidadd da Camara dos Depldadparticdo publica federal
em Brasilia/DFhttps://labhackercd.leg.br/
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2.3.4 Laboratorios de inovacao e suas tipologias

Um dos principais desafios na analise dos laboratérios de inovacdo € a auséncia de
uma definicdo Unica e de um quadro tedrico consolidado (Tonurist; Kattel; Lember, 2017,
Schuurman; Tonurist, 201K¥jcGann; Blomkamp; Lewis, 2018Yernecket al, 2020; Bezerra
et al, 2022).

Os laboratérios de inovacdo no setor publichalds) sdo caracterizados por sua
diversidade de objetivos, metodologias e formas de atuacao, o que dificulta a criacdo de uma
classificagd@o Unica e universal. Conforme apontado por Puttick, Baeck e CAabddh), (0s-

Labs frequentemente resistem a categorizacdo simples devido a ampla gama de atividades e
abordagens que adotam. Essa diversidade reflete tanto a adaptacdo as especificidades dc
contexto em que operam quanto a pluralidade de demandas no bétar. pu

A literatura evidencia uma diversidade de nomenclaturas para desoieiaivas

com fun-»es similares, como Al aborat - -rios
fliving labd , pubfic service innovation labs P S | ppliay, lab# , Al aborat - -ri os
Al aborat - -rios de inova-«o0o social o. Essa va

sobre o uso de termos para se referir a esses espacos dedicados a inovacao.

Embora haja converg®°ncias nas finalida
Al aborat - -rios dePSlilahso v@Wiklo!l ipdahdomrca@2 0 H5) ; M
Lewis (2018); Olejniczalet al(2020); Vrabie; lanokCt | i n (1 2020) ; Col e (

(202 poligylab® A( T»nuri st, Katt eletal (202®;Okjeiazalet 2 0 1 7
al. (2020); Lewis, (2020); Ferrarezi, Lemos, Brandalise (2021); Konstali (2021); Brock
(2021), existem diferencas significativas entre metodologias aboslageservicos dos
laboratérios. Particularmente, destsce a di stin-«o0o entre o0Ss i
(Mulgan 2014; Acevedo; Dassen, 2016; Raystin, 2019; Galindez; Nunez, 2020), voltados

i nova-«0 no setor p%¥bl sor 2010; BriguéfiBlaach; Boadat - r i
2014; Acevedo; Dassen, 2016; Criado; Rojas; Silvan, 2017; Ferrarezi; Lemos; Brandalise,

2018), que privilegiam a participa-«leingda so
labsdo ( Zi vkovi c, 2\0rdbig; lanolz@ Kk [kiem,, 202AO®,; Bezerra

experimentacdo pratica em contextos do cotidiano para o desenvolvimento de solugbes. O

quadro7 apresenta as nomenclaturas identificadas na literatura.



Quadro7 - Nomenclaturasglei-Labs na literatura

Estrutura separada de uma organiza
maior do setor publico, com foco e
trabalhar em questdes publicas comple
por meio de abordagens orientadas [
design.

PSI Labs Public Sector
Innovation (PSI) Labs
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Williamson (2015); McGann;
Blomkamp, Lewis (2018)
Olejniczak et al(2020); Vrabie;
lanoleC L | i n ( 2 020P1);

Lehtinen (2022).

i-Labs- Innovation Labs

Carstensen, Bason (2012); Which
Crick (2019); Werneclet al (2020);
Ferreira, Botero (2020); Ferrare;
Lemos, Brandalise (2021); Yue
(2021); Bezerreet al (2022);

Laboratérios de inovacéo no setor public

LISP - Laboratérios de
Inovacao no Setor
Publico;

Sano (2020)Rocha (2022).

Laboratdrio de Inovagéo
em Governe Social
Innovation Labs

Mulgan (2014); Acevedo, Dasse
(2016); RojasMartin (2019);
Galindez, Nunez (2020).

Laboratério de
Governo Digital.

Inovacdo Social pa

Lab

Zurbriggen, Gonzalez (2019).

Denominag¢édo ampla para laboratdrios (
trabalham diretamente com a administra
publica na criacdo de solugbes pi
problemas complexos e na formulacéo

Policy Labs-
Laboratérios de politicas
publicas;

Tonurist, Kattel, Lember (2017
Wernecket al. (2020); Olejniczalet
al. (2020); Lewis, (2020); Ferrarez
Lemos, Brandalise (2021); Komat
et al (2021); Brock (021);
(Fleischer; Carstens, 2021).

politicas publicas

Laboratérios de Valor
Publico;

O'Flynn (2007); Wernecket al
(2020).

Enfatizam a cocriacdo de solugdes cor
sociedade civil, promovendo

democratizacdo da inovacdo. Metodolo
de experimentacgédo pratica em ambiente!
dia a dia, e como essas interacdes po

Laboratério cidadaos /

Bason (2010); Brugué, Blanc
Boada (2014); Acevedo, Dass
(2016); Criado, Rojas, Silvan (2017

Governo Digital.

gerar insights yal_losos para afprmulagac Laboratério Ferrarezi, Lemos, Brandalise (201
politicas publicas, enfatizando
! ~ . Dekker, 2019.
experimentacdo como um emw de
desenvolver  solucbes realistas
adaptativas.
Laboratério de Inovacdo Social pa Lab Zurbriggen, Gonzalez (2019).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Carstensen e Bason (2012) apresentam as categoridsads dos laboratorios de

inovagao no setor publico sob umerspectiva evolutiva.

1 Foco em Criatividade Internai Inicialmente os-Labs focaram principalmente

em estimular a criatividade e a inovacdo dentro de uma estrutura governamental especifica.
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Esses laboratérios eram frequentemente estabelecidos como unidades internas dedicadas &
fomentar o pensamento criativo e inovador entre os funcionarios publicos. A ideia era criar
‘greenhousésu incubadoras de inovacao que permitissem a experimentacéo e a ideacdo sem
as restricoes das operacdes diarias normais. Exemplos iniciais, ddimdL@abna Dinamarca
(Carstensen; Bason, 2012; Tonurist; Kattel; Lember, 2@&sicentravarse em melhorar os
processos e servigos existentes por meio de abordageinvastiaternas.

| Colaboracdo Transversali A medida que a complexidade dos desafios sociais
aumentava, osliabs comegaram a adotar uma abordagem mais holistica. Estes laboratorios
expandiram seu escopo para incluir mualtiplas agéncias governamentais e, crucialmente,
também os cidaddos e o sefmivado no processo de desenvolvimento de politicas. A
colaboragéo torneae um pilar central, comLiabs atuando como mediadores entre diferentes
partes interessadas pacriarsolucdes mais integradas. A inclusado de cidadaospeesas
nao apenas aumentou a relevancia das solu¢des desenvolvidas, mas também promoveu ume
governanga mais aberta e transparente.

1 Adaptacéo e Integracdo Tecnoldgica Os laboratdrios subsequentes comecgaram
a incorporar avancgos tecnoldgicos e a adotar metodologias ageis e adaptativas para enfrentar
desafios emergentes. ¥8s laboratérios tém enfatizado a necessidade de adaptabilidade
continua e aprendizado iterativo, incorporando tecnologias dughalata e inteligéncia
artificial para melhorar a andlise de politicas e a personalizacdo de servicos. Além disso, a
promocado de redes de inovacdo entre diferentes regides e paises tansoéna s vista
como crucial para a disseminacdo e escalabilidade das inovagies2022) corrobora e
contribui em sua pesquisa abordando uma categoria mais emergente na literatura.

91 Codesigrsistémicoi Complementarmentas atividades anteriores, os laboratérios
se adaptaram para enfrentar desafios sistémicos complexos que requerem solucdes
transformadoras e mais sustentaveis. A abordagem sistémica € central, utilizando ferramentas
como mapas de sistemas e modelagem deiosrfaturos para entender interdependéncias e
identificar pontos de intervencao estratégicos. Esses laboratorios adotam préticas de cocriacédo
e governanca multinivel, integrando diversiakeholderscomo cidadaossetor privado,
ONGs e governo, para criar ecossistemas resilientes. Além disso, promovem a capacitacdo de
servidores publicos e agentes externos para lidar com mudancas e incertezas (Cole, 2022).
Orientada para lidar com a complexidade por meio de psatieasistemas e processos de
inovacao social. Essa abordagem vai além do governo, reconhecendo que desafios complexos

exigem colaboragao e cocriagdo com diversos parceiros, promovendo uma partilha efetiva de
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poder e responsabilidade. Nesse modelo, o governo agapéisvariados para habilitar e
fortalecer a inovacéo (Blomkamp, 2021; Hassan, 2014; Zivkovic, 2018; Cole, 2022).

Acevedo e Dassen (2016) abordam dois tipos principais de laboratorios de inovacao:
os Laboratorios de Inovacdo Governamentaise osLaboratorios de Inovagcao Social
Ambos compartilham o objetivo de criar ambientes inovadores e fomentar a modernizacéo dos
processos administrativos, mas se diferenciam em suas abordagens e focos especificos.

1 Laboratérios de InovacdoGovernamentais: visam a modernizacao interna da
administrac@o publica, buscando a eficiéncia e eficacia operacional através da introdugéo de
novas praticas e tecnologias. Esses laboratérios sdo estruturados para gerir riscos associados :
inovacao e criar um ambiente propiciorgpiementacédo de solu¢cdes inovadoras que melhoram
a prestacao de servigcos publicos.

1 Laboratérios de Inovacdo Social:concentrarrse em promover a participacéo
cidadd e desenvolver solugdes para problemas sociais através de métedosagéoe
experimentacdo. Eles atuam diretamente em demandas sociais e questdes comunitarias, com c
objetivo de produzir um impacto positivo na vida dos cidaddos e promover a transparéncia
publica.

Essa distingao ressalta a capacidade dos laboratérios de inovacdo de abordar tanto as
necessidades internas do governo quanto as demandas sociais externas, servindo como ums
ponte entre a administracao publica e a comunidade, e demonstrando o papet \etsdas
estruturas podem desempenhar na transformacao de praticas governamentais e sociais.

Sano (2020) observa que a formacao doshis esta vinculada ao aumento tiasg
labs ou "laboratérios vivos". Esses espacos, geridos tanto por entidades privadas quanto por
membros da sociedade civil, ttm como finalidade promover a inovagao aberta (Kankanhalli;
Zuiderwijk; Tayi, 2017). Eles s&o caracterizados pela coproducdo de sepvibbsos,
incorporando a colaboragao entre especialistas, a sociedade civil e o setor privado.

A colaboracao entre o governo, o setor privado e organiza¢des sem fins lucrativos tem
se mostrado uma estratégia para enriquecer o processo de formulacdo de politicas. Tonurist
Kattel e Lember (2017) identificaram que a autonomia dbabs em relagdo asuas
organizacdes parentais lhes permite operar fora das restricdes normativas do setor publico, o
que facilita uma abordagem mais criativa e inovadora na resolucao de problemas

Os autores ToOnurist Kattel e Lember (2017) apontam quelLabs podem ser

classificados com base em sua relagdo com o governo, identificando trés categorias:
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1 Laboratérios internos sdo aqueles que operam dentro de estruturas
governamentais. Eles estdo integrados diretamente nas instituicdes publicas e trabalham em
projetos que visem melhorar as estratégias e servicos oferecidos pelas suas respectivas
entidades.

1 Laboratdrios externosséo aqueles que sao vinculados a parceiros ou organizacdes
fora do governo. Esses podem incluir universidades, ONGSs, startups e outras entidades que
colaboram em projetos inovadores.

1 Laboratorios hibridos, combinam caracteristicas de laboratorios internos e
externos, funcionando como uma ponte entre o0 governo e as organizacfes da sociedade civil
ou do setor privado.

Além disso, as categorias propostas por Puttick, Baeck e Colligan (2014) oferecem
uma visdo detalhada das dinamicas de acao desses laboratorios. Sao elas: (1) Desenvolvedore:
e Criadores de Inovacdo, voltados a solucéo de desafios especificos; (2)dbeesljthtocados
no engajamento de multiplos atores; (3) Educadores, que promovem habilidades e fomentam a
cultura de inovacao; e (4) Arquitetos, que analisam o contexto social mais amplo para além da
solucéo especifica.

Os estudos de Emmendoerfer (2020) e Silva Junior e Emmendoerfer (2022) oferecem
contribuicdes na literatura para a compreensao dos laboratérios de inovagédo no setor publico
no Brasil, categorizandos de acordo com suas finalidades especificas. Os adtfiesm
essas categorias como tipologias, ressaltando trés focos principais:

9 Laboratérios voltados a experimentacao que priorizam a prototipagem de
solucoes;

9 Laboratérios orientados a transformacdo organizacional: que buscam
reformular processos internos e estratégias; e

9 Laboratérios focados na participacdo cidadaque promovem a interacdo entre
governo e sociedade paraacriacdale politicas publicas.

Além disso, a analise de Emmendoederal (2022) revela como os contextos de
operacdo dos-liabs i incluindo recursos disponiveis, apoio institucional e restricoes
organizacionaisi influenciam diretamente sua eficacia. Essas perspectivas ressaltam a
diversidade estrutural e funcional dosLabs evidenciando que sua adaptagdo as
especificidades do ambiente em que estado inseridos é fundamental para maximizar seu impacto

no setor publico. A aplicacdo pratica dessas caracteristicas permite um diagnéstico m
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assertivo sobre as potencialidades e limitacdes dos laboratoérios, fornecendo subsidios valiosos
para seu fortalecimento e sustentabilidade.

Rodriguez e Grandinetti (2018) sugerem uma classificacdo complementar, dividindo
os tLabs em dois tipos principais: laboratérios organizacionais e laboratérios cidadaos.
Enquanto os laborat6rios organizacionais concens@ram processos internos de gestd
melhoria de servicos publicos, os laboratérios cidadaos buscam engajar diretamente a sociedade
no desenvolvimento de solu¢cdes inovadoras,

promovendo maior participacdo e

corresponsabilidade. Essa distingdo evidencia diferentes dinamicas e objestexsarao o

papel dos laboratérios cidaddos na ampliagdo do didlogo entre governo e sociedade.

As categorias abordadas na literatura podem ser visualizadas no &uadro

Quadro8 - Categoriasie laboratérios de inovacdo no setor publico

Desenvolvedores e
Criadores de
Inovacao

Desenvolvedores e Criadores de Inovagéo

Facilitadores

Promovem o engajamento de cidaddos, organiza
governamentais, sociedade civil e setor privado no proces
inovacao.

Educadores

Focados em promover mudancas na forma coma
organizagGes publicas lidam com inovacdo, incluil
capacitacao e fomento a cultura de inovacao.

Disseminadores

Buscam disseminar inovag¢des préprias ou de outros Ol
governamentais, apés um processo de identificacdo e sele

Desenham estruturas organizacionais e processos Vvolta

Puttick, Baeck
Colligan (2014);
Silva Junior,
Emmendoerfer
(2023)

Organizacionais ou
Laboratérios Internos

iniciativas destinadas a aumentar a eficiéncia administre
Eles funcionam dentro de estruturas governamentais, es
diretamente assodalas a 6rgaos publicos.

Laboratérios
Cidadaos

Envolvem diretamente a sociedade, ondeédadao participa
do desenvolvimento de solug8es inovadoras e promovem |
participacéo e corresponsabilidade.

Arquitetos : ~ . . .
q inovacao, considerando o contexto social mais amplo.
Especializados em processos internos de gestdo e na m¢ Bason (2010);
Laboratérios de servicos publicos, esses laboratorios implemer Tonurist, Kattel,

Lember (2017);
Rodriguez,
Grandinetti (2018);
Llanes Font;
Salvador
Hernandez; Suarez
Benitez (2021)

Laboratoérios focados
na participacao

Promovem a interagdo entre governo e sociedade pi
cocriacaode politicas publicas. Os cidad&os séo consulti

organizacional

cidada duranteos desenvolvimentade solucdes.

Laboratorios

orientados a Reformulam processos internos e estratégias das organiz
transformacéo governamentais.

Whicher; Crick,
(2019); Ferreira,
Bottero (2020);
Emmendoerfer
(2020);
Emmendoerfeet
al. (2022)

Laboratérios de
Governo Aberto

A ideia é criar um ambiente onde esses diferentes atores p
colaborar paralesenvolver solu¢des para problemas publ
complexos, usando dados abertos e tecnologias de inforr
e comunicacdo para aumentar a transparéncia e a efic

governamental.

Nesta (2014);
Mulgan (2014);
Ferreira, Bottero
(2020)
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Vinculados a parceiros ou organizacdes externas ao gov

com maior autonomia e flexibilidade. Tonurist, Kattel,
Combinam caracteristicas de laboratérios internos e exte Lember (2017)
promovendaolaboracao interinstitucional.

Priorizam ferramentas comaesign thinkinge prototipager
rapida para responder de forma dindmica as demandas dc
publico.

Fonte:elaborado pela autora (2025).

Laboratérios externos
Laboratérios hibridos

Laboratérios de
experienciagéo

Nesta (2014);
Mulgan (2014)

Essa pluralidade de categorias reflete o carater adaptative_dbs,iuma das razdes
pelas quais os-liabs tém se tornado cada vez mais populares em diferentes contextos
governamentais ao redor do mundo, onde a flexibilidade e a adaptabilidade emargem co
caracteristicas essenciais para 0 sucesso-dalssi no setor publico (Bezeret al 2022;
Oliveira; Costa; Souza, 20p2

2.3.5 Diferencas entres laboratorios de inovacdo nos trés poderes

Os iLabs séo vistos como uma adi¢do promissora as ferramentas de politicas publicas,
complementando praticas ja estabelecidas sem sullasitufOlejniczak et al, 2020).
Frequentemente descritos como agentes de mudanca no setor publico, sua autonomia para gera
transformacdes comportamentais vadai; ja que estdo presentes em diferentes niveis
governamentais municipal, regional e nacional (Tonurist; Kattel; Lember, 2017)

Os habitats de inovacao ja fazem parte das politicas federais, estaduais e locais,
especialmente naquelas ligadas a ciéncia, tecnologia e inovacdo, suas insercdes Sao mais
evidenciadagTeixeirg Barbosa Duarte 2023. Os iLabs sdo frequentemente integrados a
estrutura do governo executivo, podendo ser interdepartamentais, ou seja, envolver multiplos
departamentos administrativos, ou intradepartamentais, estando localizados dentro de um Unico
departamento administrativespecifico (Timeus; Gascé, 2018). No Poder Executivo, 0s
laboratorios geralmente tém foco na melhoria da prestacdo de servicos publicos e na
modernizacao de politicas publicas. Eles buscam integrar metodologiasiesigno thinking
e prototipagem rapida apa desenvolver solucbes centradas no cidaddo, promovendo
acessibilidade e eficiéncia (Puttick; Baeck; Colligan, 2014; Mulgan, 2014). Etsdss i
frequentemente atuam como Desenvolvedores e Criadores de Inovacao, devido ao seu foco em
experimentar e implaentar novos modelos de gestao e servicos.

Em relacéo a distribuicdo dosabs nas diferentes esferas e poderes administrativos,

Rocha (2022) explica que esses laboratorios estdo estrategicamente localizados para abordar
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desafios especificos de cada contexto governamental. Segundo o autor, a existéncia desses
laboratérios em diversos niveis do governo reflete um reconhecimento crescente da necessidade
de inovacao transversal que ndo apenas aborda quiEstdssmas também promove uma
colaboracdo mais ampla entre diferentes niveis de governo (Rocha, 2022).

Os laboratorios no Poder Legislativo tém como principal objetivo fomentar a
transparéncia, a participacéo cidada e a melhoria dos processos legislativosL&ssesi0
frequentemente classificados como Facilitadores ou Laboratérios Cidadaos, pois buscam
engajar a sociedade na formulacdo de propostas legislativas e na analise de politicas publicas
(Rodriguez; Grandinetti, 2018). Além disso, esses laboratdrios desempenham um papel
fundamental na articulacao de redes de colaborag&o entre parlamentaegsisaeabciedade
civil, criando ambientes de cocriacao para fortalecer a democracia participativa.

Ja no Poder Judiciario, os laboratoérios de inovacao concesérara otimizacao de
processos internos e paoporcionando umnmaior celeridade e acessibilidade nos servigos de
justica. Esses laboratérios tém sido fundamentais para o desenvolvimento de solucdes
tecnoldgicas, como plataformas digitais para processos judiciais e sistemas de inteligéncia
artificial para andlise deasos. Assim, eles sédo frequentemente classificados como Arquitetos
e Educadores, com énfase em capacitar os servidores e redgsenhasos internos para
melhorar a eficiéncia e a transparéncia do sistema judiciario.

A figura 7, destaca as especificidades dos laboratérios de inovacdo em cada poder,
evidenciando como osliabs sdo moldados pelas demandastucionais de suas respectivas
areas de atuacao.

As diferengas entre os laboratorios de inovacao refletem como esses ambientes sdo
moldados pelas particularidades de cada poder, adaptando seus objetivos e metodologias as
respectivas fungdes institucionais. No Poder Executivo, a énfase recai sobre@amevdrada
no cidadao, priorizando a eficiéncia na prestacao de servi¢os publicos (Mulgan, 2014; Pulttick;
Baeck; Colligan, 2014).
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Figura? - Laboratériodde inovagédo nosés poderes no Brasil.

LABORATORIOS DE INOVAGAO

nos Trés Poderes

g EWLE
Executivo Legislativo g ®§ Judiciario

Inovacao centrada no cidadao Fortalecimento da Eficiencia e modernizagao dos
participacao democratica servicos de justica

e Melhorar a prestagao de » Engajar a sociedade na ¢ Transformar processos
servigos publicos; formulacao de politicas internos;
» Promover acessibilidade e publicas; * Adotar tecnologias para
eficiéncia; « Fomentar a transparéncia e celeridade processual;
¢ Implementar politicas corresponsabilidade; e Ampliar acessibilidade aos
publicas inovadoras. * Articular redes de servicos judiciais.
colaboracao.

MULGAN (2014); RODRIGUEZ E GRANDINETTI (2018);

PUTTICK, BAECK E COLLIGAN (2014). SAND (2020). SAND (2020).

Fonte:Elaborado pela autora (2025).

No Poder Legislativo, os laboratorios destacanpelo fortalecimento da participacao
democrética, promovendo o engajamento social na formulacdo e andlise de politicas publicas
(Rodriguez; Grandinetti, 2018; Sano, 2020). Ja no Poder Judiciério, o fooa efi&éncia e
modernizacao dos servicos de justica, com énfase na transformacao de processos internos e ne
adocdo de solucdes tecnologicas (Demarchi; Dandolini, 2024; Sano, 2020). Apesar dessas
diferencas, os laborat6rios compartilham o potencial dagver transformacdées significativas
nas praticas institucionais e no atendimento as demandas sociais, reforcando seu papel como

catalisadores de inovacao no setor publico (Sano, 2020).

2.3.2 Caracteristicas dos-Labs

Os laboratérios de inovacdo podem ser caracterizados como uma das respostas
inerentes as mudancas contemporaneas da sociedade (VrabieClanble n, 2020) . [
apoiados por equipes externas, esses laboratorios buscavam inserir metodologiasagevado
tecnologias emergentes no coracdo do setor publico, facilitando parcerias transetoriais e

fomentando um ambiente propicio a experimentacao (Horne, 2008; Bentley; Gillinson, 2007).
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Com estruturas voltadas a promoc¢do da inovagdo no setor publico sdo espacos de
experimentacdo e colaboragcdo (Mulgan, 2014). Conforme Lauriano e Ferreira (2022),
desenvolvem soluc¢des criativas para desafios complexos governamentais (Santos, 2020; Cole,
2021 Llanes Font, Salvador Hernandez, Suarez Benitez, 2021; Beratra2022; Pirineret
al., 2022; Hyysaleet al, 2023), sendo solu¢fes organizacionais para 0os obstaculos a inovagéo
(Carstensen; Bason, 2012), e na promoc¢ao de novas formas de gov@rearega; Bottero,

2020).

Houve um crescimento significativo no nimero de laboratorios de inovacédo no setor
publico a partir de 2010, embora essas iniciativasasacterizenpela falta de uniformidade
em suas definicdes, abordagens metodoldgicas e funcionais (Gasco, 2017; Tonurist; Kattel,
Lember, 2017; Sano, 2020; Lewis, 2020; Cale21; Bezerrat al, 2022).

Com o aumento no numero deabs, observae também o surgimento de uma pratica
mais reflexiva e uma critica mais aprofundada (Cole, 2021). Segundo a autora, muitos
laboratérios provaram ter vida Util curta, exigindo reflexdo sobre o quéo transformeelmes
impactos podem ser em um cupEriodo Alguns especialistas expressam preocupacao de que
esses laboratorios sejam apenas bgpéde inovacad®, sem gerar impactos substanciais e
relevantes$chulman, 201Xieboom, 2014; Ryan; Koh, 2018).

Desde a formacgéo inicial de urbab, a missé@o e a cultura organizacional precisam
ser claramente articuladas e conscientemente cultivadas. A liderargaltidesempenha um
papel critico nesse processo, ndo apenas estabelecendo os valores e nornaasbénas t
proporcionandajue eles sejam mantidos e reforcados ao longo do tempo (Tonurist; Kattel;
Lember, 2017; Cavalcante; Goellner; Magalhaes, 2019). Esse alinhamento cultural e de missao
garante que oliab opere de maneira coerente com seus objetivaégsttos, promovendo
uma cultura de inovacdo que é essencial para a sustentabilidade e o impacto a longo prazo do
laboratorio (McGann; Blomkamp; Lewis, 201%/hicher; Crick, 2019;Yun et al, 2020;
Hyysaloet al, 2023; Cole; Hagen, 2024). Dessa forma, a missdo e a cultura sdo mais do que
meros complementos aos processos operacionais deabmelas sao essenciais e definidoras,
orientando a inovagcdo de maneira que alinha a criagcdo de om@toras necessidades e

expectativas do publico.

8" Hy pe da i n-sea@excess®de expelctativas em torno de novas tecnologias, frequentemente infladas
além de sua capacidade real de entrega no curto prazo. Este fenémeno é tipicamente representado pelo 'ciclo de
hype', que inclui fases de entusi®o inicial, desilusdo subsequente
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Yuan (2021) identifica oito elementos que influenciam a capacidade de inovagéo nos
laboratérios de inovacdo no setor publico. O autor destaca qiglbs operam como espacos
autbnomos dentro das organizacfes publicas, com caracteristicas como bangaidniera
equipes multidisciplinares, financiamento hibrido e uso de metodologias variadas, incluindo
design thinkingciéncia de dados e ferramentas digitais (Yuan, 2021). O autor argumenta que
essas caracteristicas podem fomentar capacidades de inovag@&igde geracdo de ideias,
criacao de conhecimento e promocéao de colaboracéo.

A proposta do autor esta fundamentada em uma revisao da literatura sobre capacidade
de inovagédo no setor publico e privado, identificando oito elementos principais que influenciam
a capacidade de inovacgéao: lideranca, estrutura organizacional, culturizasigeual, recursos
financeiros, gestéo de recursos humanos, tecnologia da informacéao (TI), conectividade e gestéao
do conhecimento.

A lideranca em tais ambientes deve ser orientada para o futuro, com uma clara intencao
estratégica de inovacao (Yuan, 2021). Os lideres devem empoderar funcionérios na tomada de
decisbes e mediar a colaboracéo entre atores internos e externos, alénitllepese riscos
como parte do aprendizado organizacional. Essa postura de lideranca cria uma visao inovadora
gue permeia toda a estrutura organizacional.

Um laboratério governamental ndo opera isoladamente do ambiente politico onde as
politicas publicas sdo formuladas e implementadas (Ferrarezi; Almeida, 2023). Segundo 0s
autores, abordar questfes publicas exige uma andlise do contexto politico e inatirrio
qgue o laboratério esta inserido, além de desenvolver relacdestakehnoldergoliticos e
sociais. Isso facilita a troca de estratégias e acfes e amplia o entendimento das varias
percepcoes, valores e ideias sobre os problemas e solugdes propostas.

Entre os atores politicos, Ferrarezi e Almeida, (2023) é vital destacar a necessidade de
suporte dos lideres em varias etapas do processo do laboratério. O apoio politico € crucial para
a implementacdo e manutencdo do laboratério de inovagdo. Assim,néiassstabelecer
conexdes solidas com autoridades que possam endossar as atividades experimentais, defende
os resultados obtidos e assegurar o financiamento necessario (Ferrarezi; Aimeida, 2023).

A estrutura organizacional necessita ser flexivel e descentralizada, permitindo uma
rapida tomada de deciséo e reduzindo barreiras a inovacao. A cultura organizacional, por sua
vez, deve suportar a tolerancia ao risco e ao fracasso, promover a discadgsédeaioleias e

fomentar uma atitude proativa em relagéo a inovagéo entre os colaboradores (Yuan, 2021).
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No que tange aos recursfisanceiros, a disponibilidade e a autonomia no uso de
financiamento s&o cruciais para sustentar as atividades inovad@asréesirsos devem ser
acessiveis tanto internamente quanto através de canais exgomscionandoque as
iniciativas de inovagao nao sejam impedidas por limitagdes financeiras.

Os laboratorios de inovacao estdo frequentemente sob controle financeiro externo,
exigindo coordenagéo de investimentos e orgamentos anuais com o departamento financeiro
principal ou o departamento ao qual estdo vinculados (Tonurist; Kattel; Lember, 2017).
maioria desses laboratérios esta sujeita a auditorias externas que focam em aspectos financeiros
e na conformidade com regras e leis. Segundo os autores, as metas mensuraveis raramente sa
vinculadas diretamente as alocac¢des orcamentarias, e os imdgcadidizados tendem a
descrever principalmente atividades e desempenho de tarefas, medindo a qualidade dos servi¢os
de maneira qualitativa e quantitativa. Com o aumento dos orcamentos e a visibilidade das
atividades, cresce a demanda por controles feieoe mais precisos e por medidas de
desempenho consideradas o6significativas®o.

A gestdo de recursos humanos deve focar no desenvolvimento das habilidades de
inovacdo dos funcionérios, incluindo a diversidade de competéncias e experiéncias. O
reconhecimento através de recompensaspsaj@tarisou ndo, também é vital para incentivar
a participagao ativa no processo inovador (Yuan, 2021).

O autor também apresenta qsetecnologias de informacdo desempenham um papel
essencial na operacionalizacéo dos laboratérios de inovacao, facilitando o acesso e a troca de
informacd@es, assim como a interacao entre diferentes atores. A conectividade com uma ampla
gama destakeholdersconstruida sobre confianca mutua e visdes compartilhadas, amplifica as
capacidades de inovagao da organizagao.

E gestdo do conhecimento é fundamental para a maximizac&o dos recursos intelectuais
disponiveis. Os processos estabelecidos para a aquisicdo, compartilhamento e integracdo de
conhecimentos novos e existentes sao indispensaveis para a sustentacdo da (viosaca
2021).

Esses elementakestacados por Yuan (20Z80 apresentados no quaéro



Quadro9 - Andlise da capacidade de inovacao dos laboratérios por Yuan (2021)

Elementos Determinantes Operacionalizagéo

1. Criacéo de Novas Visdes
2. Construcao de Relacionamentos

1. Os lidere®rganizacionais sao orientados para o futuro e ttm uma intencao estratégica para inov:
2. Os lideres organizacionais capacitam os funcionarios na tomada de decis6es, tém boa comunic:
0S outros.

organizacional

6. Descentralizacéo
7. Mecanismos de comunicacdo

Lideranca Pessoais 3. Os lideres organizacionais mediam entre os atores fora das organizacfes e capacitam o proces!
3. Mobilizacdo de Recursos Externog colaboracdo para a inovacao.
4. Aceitar riscos e erros 4. Os lideres organizacionais permitem erros e riscos dos funcionarios com o objetivo de promover
aprendizagem.
5. As organiza¢Bes tém menos regras, regulamentos, politicas e procedimentos especificos codific
e restringir a inovagéo.
5. Flexibilidade o N ~ . . ~ -
Estrutura 6. Os funcionérios da organizagéo estédo envolvidos na deciséo e alocacdo de recursos para facilit

de conhecimento e a inovagéao.
7. As organizagBes tém mecanismos de comunicagdo para facilitar a troca de conhecimento, ideias
percepcoes.

Cultura
organizacional

8. Tolerancia aos riscos e falhas
9. Liberdade e autonomia
10. Criatividade

8. A equipe organizacional tem uma atitude positiva em relacdo a assumir riscos e aceitar o fracas!
9. A equipe organizacional tem uma atitude positiva em relagéo a discussdo aberta de problemas ¢
aceitacao de diferentes opinides e ideias.

10. A equipe organizacional é encorajada a buscar novas maneiras de lidar com problemas e explc
novas ideias.

11. Disponibilidade de financiamentc

11. As organizacdes tém alta disponibilidade de financiamento para inovagao.

Recursos - . . T N - -~ . . . .
financeiros 12. Autonomia de financiamentos 12. As organizacdes tém autonomia para tomar decis6es sobre como financiar seus projetos de in(
13. Acesso a financiamentos externg 13. As organizacdes tém amplo acesso a financiamento externo para inovagao.
. . ~ 14. A equipe organizacional possui fortes competéncias relacionadas a criatividade, aprendizagem
14. Habilidades de inovacéo e quipe org P P P 9
~ P comunicacao.
Gestao de experiéncia e A o S I L
o . 15. Os funcionarios da organizacao tém formacdes educacionais e experiéncias profissionais hetel
recursos 15. Competéncias diversas . . . - . ~
hUManos 16. Treinamentos 16. A equipe organizacional recebe treinamento para desenvolver habilidades de inovagéo.
: . 17. Os funcionarios da organizacao recebem recompensa monetaria ou ndo monetéria por compar
17. Reconhecimentos

conhecimento e gerar ideias inovadoras.

Tecnologia da
Informacéo

(TN

18.
19.
20.
21.

Tl para informacgao
Gerenciamento

Tl para interacéo

Tl para conhecimento

18. As organizacdes usam ferramentas de Tl para expdoessar, compartilhar e recuperar informacde
de fontes externas para impulsionar novas ideias.

19. As organizac¢des usam ferramentas de Tl para interacdo entre diferentes atores para inovagao.
20. A equipe organizacional tem fortes competéncias em andlise de dados para geragdo de novos
conhecimentos.
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22. Rede deetwork

21. As organizac6es conecta®m com uma ampla gama de atores diversos, tanto dentro como fora d
organizacoes.
22. As organizagOes constroem confianga mutua, reciprocidade e uma visdo comum compartilhade

Conectividade | 23. Rede deetworksdlida
~ esses atores.
24. Gestéo da rede detwork S - . g o . ‘
23. As organizagOes tém praticas e rotinas de eventos especificos de socializa¢éo com diferentes i
24. Asorganizacoes tém individuos especificos para abranger limites.
25. As organizagBes tém processos para identifitammacdes externas e explorar novos conheciment
25. Aquisicdo de conhecimento para inovacoes.
Gestéo do 26. Compartilhamento de 26. As organizac6es tém processos pelos quais os membros trocam conhecimento entre si para at

conhecimento

conhecimento
27. Integracdo do conhecimento

estoque de conhecimento para inovacao.
27. As organizagOes tém préticas por meio das quais os membros discutem novos insights e reflet

0 conhecimento atual para descobrir novas ideias.

Fonte: Yuan (2021).
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A operacionalizacdo descrita por Yuan (2021) aborda de maneira abrangente o0s
elementos e acdesecessarias para impulsionar a inovacado nos laboratorios, enfocando
aspectos essenciais de lideranca, estrutura e dindmica organizacieaahbBslagem &
bastante relevante no contexto dos laboratorios de inovacao, que frequentemente precisam
adaptarse a um ambiente em constante mudan¢ca e aproveitar a0 maximo 0S recursos
disponiveis para fomentar a inovacao.

Embora Yuan (2021) apresente uma contribuicdo significativa ao delinear elementos
para a capacidade de inovacao, sua abordagem € generalista e ndo explora profundamente a:
dindmicas organizacionais especificas dbalis, como praticas, metodologias e alatns
operacionais que constituem operacionalizacdo de laboratorios de inovacdo no setor publico.

Os iLabs representam espacos de possibilidade e criatividade dentro da administracao
publica, mesmo com desafios. Segundo Chaussé (2023), ao romperem com a rigidez e a
burocracia, eles permitem a experimentagdo de novas metodologiasgdesigro thinkinge
metodologias ageis, criando um ambiente mais propicio a inovacao.

Cole e Hagen (2024) identificam seis movimentos estratégicos qtleabs podem
adotar para maximizar o impacto de suas inovagdes. Orientado peraling' dee}?’, esses
itens compdem unframeworkdesenvolvido pelos autores que representa uma contribuicéo
significativa para a compreensdo de como-babis podem operano setor publico sao
apresentados no quadt0.

9 "Scaling deepé um conceito que se refere a aprofundar o impacto de uma inovacéo ou pratica dentro de uma
organizacdo ou comunidade especifica, em vez de apenas ebgpangtlamente. Esse termo é frequentemente
usado em contraste com "scaling up”, que implica em atame tamanho ou o alcance de uma iniciativa. "Scaling

deep" busca mudar as normas, valores, relagBes e praticas culturais profundas para criar uma transformagéo
significativa e duradoura. Isso pode incluir fortalecer a capacidade local, aprofundar ajEmengps e
relacionamentos, e integrar inovagcfes de maneira mais profunda nas estruturas e processos existentes.
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Quadrol0- Movimentos estratégicos para esabs

Esse movimento enfatiza a promoc¢ao de caracteristicas e praticas ass
Difusdo dos atributos do = aos tLabs que inspirem uma lideranca mais inclusiva e descentraliza
Laboratorio capacitacao de uma diversidade de funcionarios para participar do proct

inovacao favorece um ambientolaborativo e interativo.

Os tLabs séo incentivados a desafiar praticas tradicionais de governan
Reimaginacao dos podem estagnar a inovacdo. O desenvolvimento de neswsturas de
paradigmas de governang governanc¢a que suportem a experimentacdo é fundamental para a ada|

adocéo de solucdes inovadoras.

A efetivacdo de politicas que alterem modelos operacionais e m
Implementacgao pratica de estabelecidos éssencial. Este movimento envolve a revisdo de proci
politicas administrativos e a formacado de parcerias estratégicas que dimensiol

capacidades inovativas dekabs.

Enfoque na importancia do aprendizanganizacional continuo e adaptati

Aprendizado A integracdo de licBes aprendidas de experiéncias anteriores dent
transformador préticas diérias dos laboratérios contribui para a sua capacidade de ad.
e inovacao.

N&o apenas para gerar ideias inovadoras, ta@ém proporcionarsua
escalabilidade efetiva dentro do setor publico € uma medida fundarr

Integracdo de inovagbes S . L .
grac & Fortalecer as ligacdes entre diferentes laboratérios e partes intere

em escala ~ ) o P
promove uma colaboragdo robusta e a disseminacdo de préticas
sucedidas.

A implementagdo de mecanismos de avaliagdo permite monitorar o in

Avaliacéo e reflexdo das inovacfes, possibilitando ajustes nas abordagens conforme nec

continua Essa pratica assegura quapmendizado se torne um componente central

operacdes dos laboratérios.

Fonte:Adaptado de Cole ldagen 2024).

Cole e Hagen (2024) enfatizam a relevancia da cultura organizacional na promogao de
um espaco onde ideias possam ser geréestadas e implementadas. Os autores abordam a
importancia da criagdo de uma cultura de inovacgéo, a organizacdo do espaco para ideacao, a
pratica de implementacao, a construcao de redes colaborativas, o treinamento dos colaboradores
e a avaliacao continwas iniciativas.

Estudos como os de Cavalcante, Goellner e Magalhdes (2019) e Oliveira e Sousa
(2022) sugerem que, no Brasil, dsabs ainda estdo em um estégio inicial de maturidade, com
escassez de analises sobre como eles se adaptam as particularidades locaisafiosos des
institucionais. Muitos laboratérios operam com préticas informais e sem diretrizes claras,
conforme san¢2020), o que dificulta sua consolidacdo como agentes estratégicos de inovacao.

Oliveira e Sousa (2022) expandem essa discussédo ao realizar uma revisao da literatura
sobre as caracteristicas desabs a nivel nacional, explorando dimensdes institucionais, de
desempenho, os indutores e barreiras a inovagcdo. Através de sua anaksgores
desenvolvem um entendimento das dinamicas internasldissie dos fatores externos que

influenciam sua eficaci®sautores destacaoomo indutores de inovacao, lideranga visionaria
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e 0 suporte institucional podem facilitar a autonomia operacional-ldaissi Esses fatores
permitem que os laboratérios experimentem e implementem solu¢des inovadoras sem as
restricbes tipicas das estruturas burocraticas tradicionais. A cultura orgarataciuma
caracteristica que quando definida e moldada para o contexto inovador valoriza a criatividade
e a tolerancia ao risco é vista como essencial para sustentar a inovagao continua dentro dos i
Labs.

Cole e Hagen (2024) enfatizam a relevancia da cultura organizacional na promocéao de
um espaco onde ideias possam ser geradas, testadas e implesn@saddores abordam a
importancia da criagdo de uma cultura de inovagao, a organizagao do espacgo para ideacao, a
pratica de implementacao, a construcao de redes colaborativas, o treinamento dos colaboradores
e a avaliacao continua das iniciativas.

Os iLabs representam espacos de possibilidade e criatividade dentro da administracao
publica, mesmo com desafiocSonformeChaussé (2023), ao romperem com a rigidez e a
burocracia, eles permitem a experimentagdo de novas metodologiasgdesigro thinkinge
metodologias ageis, criando um ambiente mais propicio a inovacao.

O Quadro 1 resume 0s principais aspectos relacionados as caracteristicdsatss i

com base em contribui¢des da literatura.

Quadroll - Caracteristicas dos laboratérios de inovagao no setor publico.

Os tLabs séo projetados para serem espi

Flexibilidade
Estratégica

ageis, onde a inovacdo pode ser rapidam
testada e ajustada. Explorar e desenva
inovacdes devido a suastrutura agil, que
permite respostas rapidas e eficientes
desafios emergentes, reduzindo custos

mitigando riscos.

Puttick, Baeck, Colligan (2014);
Nesta (2014); Williamson (2015);
Timeus; Gascé (2018); Galindez,
Nunez (2020); Emmendoerfer (202(
Emmendoerfeet al (2022);

Cocriacao
Engajamento
Multidisciplinar

e

A cocriacdo permite que os conhecimento
experiéncias de diversos grupos contribuarn
maneira significativa paramesultado levando
a solugbes mais inovadoras e adaptada:
necessidades reais dos usudrios, a parti
colaboragéo entre cidadados, academia, ¢
privado e governo para desenvolver solug
conjuntas que respondam as necessid
publicas. Equipes multidisciplares e
multisetoriais sdo componentes importante
estratégicos para osLabs. Promove maio
transparéncia, legitimidade e aceitacdo

solucgdes desenvolvidas nos laboratérios.

Carstensen, Bason (2012); Puttick,
Baeck, Colligan (2014); Nesta
(2014); Williamson (2015); Thorpe,
Rhodes (2018); Timeus, Gascoé
(2018); Galindez, Nufez (2020); Va
Buurenet al (2020); Ferreira, Boterc
(2020); Ferrarezi, Brandalise, Lemo
(2021); Emmendoerfer (2020);
Emmendoerfeet al (2022).Acevedo.
Dassen (2016); Mulgan, Albury
(2017); Timeus, Gasco (2018);
McGann, Blomkamp, Lewis (2018);
Zurbriggen, Gonzalez (2019);
Whicher, Crick (2019); Van Buuren
et al. (2020); Ferreira, Bottero
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(2020); Galindez, Nunez (2020);
Lewis (2020) ;- Ki
Alujevil (2020);
(2021); Llanes Font, Salvador
Hernandez, Suarez Benitez (2021);
Ferrarezi, Brandalise, Lemos (2021,
Pirinenet al (2022); Bezerrat al.
(2022); Lehtinen (2022); Silva Junio
Emmendoerfer (2023).

Carstensen, Bason (2012); Mulgan
(2014); Williamson (2015);
Schuurman, Ténurist (2017);
McGann, Blomkamp, Lewis. (20).8
Whicher, Crick (2019); Galindez,
Nunez (2020);Van Buureet al
(2020); Kiw#nbelly
(2020); Yuan (2021); Lehtinen,
(2022); Silva Junior, Emmendoerfe
(2023)

ColaboragBes intersetoriais aumentam
capacidade de inovacao e promowauriacao
oportunizamprototipagem de baixo custo
ciclos rapidos de teste para desenvolvime
agil de politicas.

Experimentacéo ¢
Interacéo Rapida

Adocéo de praticas de inovacdo aberta |
integrar solucdes e ideias fora das fronteil
tradicionais do governo, efetivamer| Williamson (2015); Yuret al
utilizando insights de ambientes dindmicos| (2020); Cole (2021); Silva Junior,
inovacdo. Espacos projetados para funcic Emmendoerfer (2023)

como espacgos experimentais que tes
abordagens inovadoras.

Abertura parg
Inovagéo Externa

Fonte: adaptado de Cole e Hagen(2024).

Abordando as atividades e as atuacdes-tlab$ também é importante mencionar o
que umiLabs néo faz. Conforme evidenciado por Tnurist, Kattel e Lember (2017), a eficicia
de um iLab vai além de sua infraestrutura, sendo fundamental que as metodelogiesssos
adotados sejam robustos e deliberados. O espaco fisico, por si sO, ndo garante a realizacéo da:
atividades inovadoras, especialmente em contestosqueo trabalho remoto se tornou
predominante. Essa visdo é corroborada Sano(2020), que oberva que a verdadeira
contribuicdo dos-Labs reside na sua capacidade de inovacao sobre diversos aspectos, ndo se
restringindo apenas a tecnologia.

Além disso, os-Labs ndo devem operar de maneira isolada. A literatura enfatiza a
importancia da colaboracéo entre diferentes instituicdes e setores para 0 sucesso das iniciativas
de inovacao (Carstensen; Bason, 2012). QuandeLabs trabalham em siloBa um risco
significativo de limitar seu impacto e eficacia. McGann e Lewis (2019) discutem qli@los i
devem complementar as praticas tradicionais de governanca e administracdo, ao invés de

simplesmente substitlas.
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Outro ponto crucial € a importancia da avaliacdo e aprendizado continuos. ktemon
al. (2018) ressalta que a auséncia de mecanismos de avaliacdo pode comprometer a capacidads
de um iLab de aprender com seus erros e sucessos, levando a uma repeticdo de falhas e a
estagnacao da inovacéao. Por fim, a abertufeeadbaclé essencial. Peci, Pieranti e Rodrigues
(2008) argumentam que cfabs que ignoram ou subestimam a importancia do engajamento
com as partes interessadas tém grande probabilidade de falhar na implementacdo de suas
solucoes.

E fundamental, inclusive, que ekabs evitem uma abordagem de "cima para baixo".
A participacdo ativa da comunidade é vital para atender as reais necessidades dos cidadaos,
como destacado por Lember e Kattel (2016).

Para que os laboratorios de inovagéieemna promocao de inovacdo em governanca
e politicas publicas, é essencial que evitem praticas limitadoras e adotem uma abordagem
colaborativa, inclusiva e baseada em aprendizado constante.

Teixeira, Barbosa e Duarte (2023, p. 28) corroboram com o0s autores e abordam o
assunto ao elencar atribuicbes para as atividades e praticakatss destacando tanto suas

acOes efetivas quanto aquelas que néo fazem parte de suas funcdes, apresentadas 2o

Quadrol2- O que um-+Lab faz e o que umliab nédo faz

Promove cultura e conexdo de inovagcdo e/ Os laboratérios ndo sdo espacos isolados, de trabs
empreendedorismo. individualizado.

N&o sédo estruturas padrdes, ndo tém objetivos
padronizados, pois focam suas atividades a demanc
organizacgdo e de seus usuarios.

Atua no desenvolvimento da organizagao €
precisa ser apoiado e fomentado glar.

Oferece instalacdes, servicos e recursos N&o seleciona propostas, projetos, iniciativas
compartilhados. Podem ser operacionalizados inadequadas ou aind@p Dow ou que possam colocz
forma fisica owirtual. €em risco Seus recursos, imagens, contratos e finalidi

Desenvolve novos conhecimentos e inovacdo E um epicentro de um ecossisted@rganizacdo, mas
meio de projetos e da conexdo com o ecossis! nao resolve toda a complexibilidade dos problemas
de inovacao. organizacéo.

Precisa ter processos bem definidos e esta
ancorado com metodologias e ferramentas
inovadoras.

N&o permite longpermanéncia de projetos, ou seja
criacdo de uma mentalidade de pensionato.

Sua operacionalizacdo deve ser independeni N&o € um ambiente de uma pessoa s4. Os laborat(
atuam como conectores da inovacgéao. precisam de equipe.

Oslaboratdrios sdo espacos de colaboracao ¢
conhecimento e devem ser encarados comc
porta de entrada da inovacéo.
Fonte:Teixeira, Barbosa Duarte (2023, p. 28).
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Uma das caracteristicas fundamentais que permeiam todas as atividadesla@dum i
€ sua missao, que define o propdsito e a direcdo estratégica desde sua concepcao. A missao de
um rLab orienta a definicdo de objetivos, a escolha de projetos e a formacéo de parcerias,
assegurando que cada acao esteja alinhada com as prioridades maislargpiasno e da
sociedade (Nesta, 2014, Ferrarezi; Brandalise; Lemos, 2021).

O quadro B resume 0s principais aspectos essenciais 4@s com base em

contribuicdes da literatura.

Quadrol3- Aspectos essenciais para laboratérios de inovagéo do setor publico.

Lideranca com
apoio
institucional.

Visao
estratégica

Ruptura com &
burocracia

Cultura
organizacional
inovadora

A lideranca de alto escaldo e o suporte institucional
cruciais para a criacdo e sustentabilidade d@s. O apoic
institucional € particularmente necessario em cenario
restricdo orcamentaria.Proporciona a integracdo dos
laboratérios as estratégias organizacionais e a alocac
recursos para a continuidade de suas atividades.

Visdo estratégica bem articulada é crucial para o suces
longo prazo de qualquer organizacdo. Ela ndo ap
direciona o desenvolvimento de iniciativas inovadoras,
também garante que a organizacdo permaneca foc:
adaptavel as mudancgas, mantemdevancia e eficicia n
cumprimento de suas missdes. Ela ndo so define o rumc
seguido, mas também estabelece os objetivos de longo
gue a organizacao aspira alcancar, proporcionando um
de propésito e direcao.

Os laboratdrios sdo espagos que permitem experimen
livre das amarras burocraticas. No entanto, ainda enfre
barreiras culturais e estruturais que demandam abord:
adaptativas para supdes. Incentivo a criatividade
Proporciona ambientes mais ageis e criativos para t
solugbes inovadoras, reduzindo os impactos da ric
burocratica no setor publico.

A cultura organizacional também é um dos elementos
compdem o funcionamento de urhab. Ela se manifesta n:
praticas diarias, nas interagbes entre os membros da e
nas relagbes com asakeholder®e nas abordagens adotac
para resolver problemas. Esse ambiente é caracterizac
uma forte comunicag&o interna, colaboragéo entre equi
uma estrutura hierarquica que valoriza a contribuicao de 1
0s membros da organizacdo, independentementesude
posicdo. O apoio a experimentacdo e a tolerancia ao ¢
essencial nesta cultura, permitindo que os colaborac
aprendam com suas falhas e desenvolvam solugte
formacgao multidisciplinar das equipes é essencial para t
diversas perspectivas apa a solucdo de probleme
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Tecnologias

Metodologias
para resolucac
de problemas

Impacto
desejado €
sustentabilida
de

Infraestrutura
de suporte ¢
recursos

Formulacao de
indicadores €
avaliacdo
continua

enriguecendo o processo criativo e oportunizando a mel
da qualidade das inovacdes desenvolvidas.

Aplicacdo de tecnologias emergentes, como inteligé
artificial, blockchain, e 10T (Internet das Coisas), pé
explorar novas possibilidades de servigos publicos. Tamn
€ evidenciado o uso de plataformas para colaborac
interacdo, gerenciamento de projetos e comunicacao.

Ferramentas comalesign thinking metodologias ageis
cocriacdoe prototipagem rapida sdo amplamente utilize
nos tiLabs. Facilitam o desenvolvimento de solug
centradas no usuario e iterativas, permitindo maior precit
adaptabilidade no processo de inovagao.

Sustentabilidade de longo prazo é um aspecto voltado [
efichcia continua dos-liabs, proporcionando que su
atividades estejam alinhadas com metageatenvolvimentc
sustentavel e mantendo sua relevancia futura. Além diss
clareza sobre o impacto desejado dbahis é importante par
validar sua eficacia e justificar investimentos. Essa defin
clara ajuda na comunicacdo dos beneficios das tinEsa
facilitando o suporte e financiamento continuos.

Desenvolvimento de infraestrutura que supom@eracdo. A
autonomia organizacional é fundamental paralcsbis, pois
permite a exploracdo de solugdes inovadoras além
restricdes burocréticas tradicionais. O financiame
sustentdvel é crucial, assegurando que o0s laboral
mantenham experimentdes prolongadas e desenvolvi
protétipos para enfrentar desafios complexos no setor pul
Também a importancia de redes colaborativas para ac
financiamento de diferentes fontes. Esses elementos
fundamentais para criar um ecossistema no quaiLedbs
podem operar e impactar positivamente a formulacéc
politicas e a administracéo publica.

A combinacgéo de formulacdo de indicadores com avalii
continua cria um ciclo virtuoso de melhoria e inovacao
qual os iLabs podem ajustar suabordagens com base |
gue € corrigir o curso quando necessario e aumenti
probabilidade de alcancar impactos duradouros
significativos. Este processo € essencial para
sustentabilidade de iniciativas inovadoras no setor puk
assegurando que elas permanecam relevantes addmbom
as necessidades dinamicas da sociedade e do go
Sistemas estabelecidos para a medicdo de sucesso
avaliagbes continuas que permitem ajustes rapidc
aprendizado constante.
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Timeus; Gasco (2018
Ferreira, Bottero (2020)
Lewis (2020); Yuan (2021).

Nesta  (2014); Mulgar
(2014); Timeus, Gasc
(2018); Emmendoerfe

(2020); Emmendoerfeet al
(2022).

OCDE (2015); McGann
Blomkamp, Lewis (2018)
Ferreira, Bottero, (2020

Galindez, Nunez (2020; Col
(2021).

Acevedo, Dassen (2016
Rodriguez; Grandinett
(2018); Timeus; Gasc
(2018); Lewis  (2020)
Werneck et al (2020);
Ferreira, Bottero (2020)
Llanes Font; Salvada

Hernandez; Suarez Benitt
(2021); Yuan (2021)

Christensen, Rayno
McDonald (2015); Timeus
GascO (2018); Zurbrigger
Gonzalez, (2019), Kimbell
Ves#il ujevil

Lewis (2020); Cole (2021)
Lehtinen (2022); Pirineret
al. (2022); Silva Junior
Emmendoerfer (2023).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Além da misséo, eultura interna dosliabs desempenha um papel crucial em moldar
como o trabalho é executado dentro do laboratorisa Esltura inclui normas, valores e
praticas que influenciam a abordagem a inovacao, seja promovendo uma atmosfera aberta e

colaborativa ou enfatizando uma metodologia mais estruturada e orientada poAdaduoa.
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como 0s membros da equipe interag@mo 0s riscos sdo assumidos e como os aprendizados
sdo integrados ap0Os sucessos e fracassos sdo todos aspectos que refletem a eu#thra do i
(McGann; Blomkamp; Lewis, 2018; Yet al, 2020).

A missdo de um-Lab orienta todas as suas atividades, assegurando que cada acao
esteja alinhada com as prioridades mais amplas do governo e da sociedade (Nesta, 2014;
Ferrarezi; Brandalise; Lemos, 2021).

A literatura sugere que a flexibilidade estratégica é crucial para a adaptabilidade e a
resposta rapida aos desafios emergentes, essencial para manter a relevancia e eficacia dos i
Labs em um ambiente dinamico (Puttick, Baeck, e Colligan, 2014; Nestg,\®didmson,

2015; Timeus e Gasco, 2018). Além dissocoariacdoe o0 engajamento multidisciplinar
fortalecem a capacidade dofadbs de desenvolver solu¢des inovadoras que atendem as
necessidades reais dos usuarios, aumentando a transparéncia e aoadagaipiciativas
(Carstensen e Bason, 2012; Thorpe e Rhodes, 2018; Galindez e Nufiez, 2020).

A cultura de experimentacdo e interacdo rapida, apoiada por metodologias como
design thinkingge métodos ageis, permite prototipagem de baixo custo e ciclos rapidos de teste,
essenciais para o desenvolvimento agil de politicas e préticas inovadoras (Schuurman e
Tonurist, 2017; McGann, Blomkamp e Lewis, 2018).

Por fim, a abertura para a inovacado externa e a colaboracdo intersetorial sé&o
fundamentais para incorporar novas ideias e tecnologias, essenciais para 0O Sucesso e
sustentabilidade de longo prazo ddsabs no setor publico (Yuet al, 2020; Silva Junior e
Emmendoerfer, 2023). A implementacéo dessas praticas e a manutencdo de uma infraestrutura
de suporte robusta e recursos adequados garantem guabsspossam continuar a operar e
impactar positivamente a formulacdo de politicasagministracdo publigéerreira; Bottero,

2020; Emmendoerfeaat al, 2022).

2.3.6 Barreiras dodaboratérios de inovagao no setor publico

Considerado como instrumentos estratégicos para a inovacao no setor publico, os i
Labs enfrentam uma série de barreiras que comprometem sua eficdcia e sustentabilidade
(Carstensen; Bason, 2012; Magro; Wilson, 2013; OECD, 2015; OECD, 2017; Schuurman;
Tonurist, 2017; OECD, 2021; 2022; Silva Jungbral,, 2022; Oliveira; Sousa, 2022).

Os Laboratorios de inovagcdo sdo mecanismos institucionais que criam respostas ao

conjunto de barreirgdeixeria; Barbosa; Dute, 2023)Sano (2020) destaca que esses desafios
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incluem, principalmente, a falta de recursos financeiros, que limita sua capacidade de
implementacdo e expansao; a resisténcia a mudanca, decorrente de culturas organizacionais
rigidas e avessas ao risco, tipicas do setor publico; e estruturas orgaaigacf@xiveis, que
dificultam a ado¢do de modelos operacionais mais ageis e experimentais. "Os laboratorios de
inovacdo no Brasil estdo em um estagio emergente, enfrentando desafios relacionados a
estrutura organizacional e a resisténcia a mudanca" (3620, p. 94).

As caracteristicas estruturais e culturais das organiza¢cGes publicas, junto com a
exigéncia de transparéncia, contribuem para os desafios enfrentados pelos gestores ao projetar
futuros, superar limitacées de curto prazo e adotar abordagens inovadorasu;Fsheaurel;

Queyroi, 2024)Teixeira, Barbosa e Duarte apontam que as ipasrg80 enfrentadas partir
de processos gque se ancoram na transformacéo das pessoas e na busca da experimentacao
solucBes inovadoras que atendam desafios publicos e as necessidades dos usuarios reais.

Whicher e Crick (2019) destacam a importancia de recursos adeqaatmmmia
operacional e o apoio consistente da alta administracdo como elementos cruciais para a
entregadas iniciativas conduzidas pelos laboratérios de inovagcédo. Os autores enfatizam que a
autonomia permite aoliab explorar solucdes criativas sem as restricbes excessivas dos
processos burocraticos tradicionais, enquanto o apoio da alta administracdo garante
legitimidade e sustentacao institucional as suas atividades. Além disso, a alocacdo de recursos
apropriados tanto financeiros quanto humanos, é vieteno essencial para viabilizar a
implementacéo de projetos inovadores e promover o impacto positivo nas politicas publicas e
Nos Servicos governamentais.

Brandao e Brundraria (2017) identificaram barreiras subexploradas em pesquisas
anteriores sdo: dificuldade de articulacdo intersetorial; baixa capacidade técnica dos estados e
municipios; rotatividade de dirigentes (que apareceu tanto como indutor qoinatdarreira)

e diversidade social, cultural e econémica do pais. Segundo as autoras elas identificaram nove
categorias de barreiras a inovacao em gestéo: dificuldade de articulacéo intersetorial; restricbes
legais; estrutura organizacional verticalizadssisténcia a inovacao e aversao ao risco; baixa
capacidade técnica dos estados e municipios; rotatividade de dirigentes; diversidade social,
cultural e econbmica do pais; recursos or¢camentérios e financeiros limitados e falta de
incentivos a inovagao.

A estrutura organizacional verticalizada de muitas instituicdes publicas pode dificultar
a comunicacéo e colaboragéo necesséria para a inovacao. Essa configuracdo rigida limita a troca

de ideias e a iniciativa dos funcionérios, uma vez que os fluxos due@ds tradicionais
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cerceiam a criatividade (Sano, 2020). A aversdo ao risco representa também uma barreira
critica, uma vez que, nas organizacdes publicas, a responsabilidade e a prestacdo de contas sa
priorizadas, levando a hesitacdo em adotar solucdes que, embora iasyagoesentam
incertezas (ToOnurist; Kattel; Lember, 2017).

Conforme Cole (2021), os laboratérios de inovacdo no setor publicabg)

enfrentam uma série de desafios que comprometem sua capacidade de promover mudancas

significativas no setor publico, apresentadoQnadrol4.

Quadrol4 - Barreirasdos laboratorios de inovacdo no setor publico por (26l22)

Propésito da

Ainovacao é frequentemente abordada de forma ampla e vaga, sem uma defini¢
propdsito estratégico ou valores explicitamente definidos. &ssancia de clarez

Estratégica e
Aprendizagem

Inovagéo resulta no que Cole (2021) denomina "teatro de inovacao", praticas que prior
aparéncia de inovacédo em detrimento de impactos reais.
Os iLabs nem sempre deixam claro se estdo focados em aprimorar a eficiél
Eficiéncia ou sistema _pl]blico _exisFe_ntg Ou em promover ~transformac;ﬁes mais, disrupFi
~ estruturais. Essa indefinicdo pode levar & aplicacao de ferramentas e métodos il
Transformacao P . o ~
como técnica dedesigncentrado no ser humano, que, embora Uteis, ndo subsi
uma teoria de mudanca robusta e direcionada.
Inovacio A inovagdo nos-Labs frequentemente ocorre de maneira isolada, marginal ¢

condicdes estruturais que permitam sua replicacdo e escalabilidade. Faltam sis
incentivos que promovam aprendizado organizacional e permitam a experime
sistematica de solucdes promissoras.

Poder e Privilégio

Compromissos com justica, equidade e incluséo sdo geralmente tratados com
especificas e isoladas, em vezsdeem integrados de forma integral aos processt
inovacao. Além disso, a interagcdo com estruturas de poder politico e organiz
tende a ser ineficaz ou mesmo ausente, limitando a capacidade dos laborat:
desafiar e transformar sistemas edthdos.

Competéncias e
Capacidades

O desenvolvimento profissional das equipes-tahs € frequentemente limitado

treinamento técnico, com pouca énfase em competéncias para lidar com ¢
complexos e dinamicas de inovacao. A lideranga da inovacdo é muitas
interpretada como unfangéo hierarquica, de cima para baixo, em vez de ser distri
e participativa.

Colaboracéo

A centralizacdo do poder e da tomada de decisdes no setor publico dificulta abo
colaborativas e cocriativas. Essa pratica limita a capacidade de engajar m
stakeholdere&m esforgos de transformacéo em larga escala, elemento essencia
inovacao.

Avaliacdo e
Impacto

A mensuracao de impacto delsdabs ainda estd em estagio inicial, focando em mét
guantitativas e pragméaticas, como nimeravdekshopse prototipos desenvolvido:
No entanto, essas métricas ndo capturam adequadamente os impactos quali
sistémicos que os laboratérios aspiram alcancar.

Tempo

A pressao por atender a demandas urgentes em detrimento de questdes esf
impede que os-liabs dediquem tempo suficiente para reflexdo, colabor
aprofundada e desenvolvimento de solucdes sistémicas. Esse ambiente dif
implementacdo de mudeas estruturais e transformadoras no setor publico.

Fonte: Cole (2021).
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Essas barreiras evidenciam a necessidadaaboratorios adotarem abordagens mais
estratégicas, colaborativas e focadas no desenvolvimento de capacidades que permitam
mudancas reais e sustentaveis no setor publico. Somente por meio da superacao dessas barreirs
sera possivel que os laboratériosetiegenhem um papel transformador, alinhado as demandas
e complexidades do contexto contemporaneo (Cole, 2021).

A autora ressalta que od.abs tém o potencial de oferecer respostas inovadoras e
transformadoras aos desafios complexos e urgentes enfrentados pelos governos. No entanto,
para concretizar esse potencial, € necessario um foco maior em compreender ¢no 0CO
mudancas dentro do setor publico e no papel especifico que os laboratérios podem desempenhatr
na catalisacéo dessas transformacgoes.

No contexto brasileiro, as barreiras enfrentadas pdlabs podem ser classificadas
em trés dimensodes principatkesafios estruturais,que incluem a auséncia de infraestrutura e
orgamentos limitadosjesafios culturais como a resisténcia organizacional e a aversédo ao
risco; edesafios institucionaisrelacionados a alternancia na alta direcéo e a falta de incentivos
formais (Sano, 2020) . AA falta de apoio pol
emergem como barreiras significativas para a consolidacéo dos laboratoérios de inoviegado” (Si
Junioret al, 2022, p. 640).

Branddo e Brundraria (2017) e Isidr&ilho (2017) conduziram estudos sobre
inovacao no setor publico brasileiro, analisando respectivamente 30 iniciativas entre 2008 e
2010 e 298 casos de 1999 a 2014. Ambos os trabalhos identificaram trés obstaculssacomun
inovacao: resisténcia a mudanca, limitacdes orcamentarias e financeiras, e burocracia, incluindo
restricdes legais. Essas barreiras foram definidas pelos pesquisadores com base na analise de
dados, revisdo de literatura e resultados de entrevistagcaledese pela abordagem
sistemética na identificacdo de desafios a inovacdo no ambiente publico.

Trindade (2024) investigou as barreiras a inovacado nos Laboratérios de Inovacéo do
Setor Publico (Labs) e apresentou comparacdo com o setor publico em geral, destacando que,
emboraenfrentendesafios semelhantes, a intensidade e a natureza das barreiras podem variar.
No setor publico no geral e netabs, problemas como limitag6es orcamentarias e resisténcia
a inovagdo sdo comuns, mas 4sbs geralmente possuem maior flexibilidade parasup
obstaculos culturais e organizacionais devido a sua maton@mia frente ao tamanho
organizacional e praticas inovadoras. A expectativa de resultados rapidos e o foco em

recompensas de curto prazo também afetam ambos os contextos, enquanto a diversidade social
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cultural e econdmica € vista como um potencial para inovacao-lassimesmo com
dificuldades de compor uma equipe mais diversa (Trindade, 2024).

Esses desafios ndo sao exclusivos do contexto brasileiro. Em diversas administracdes
publicas ao redor do mundo, os laboratérios de inovagéo enfrentam obstaculos semelhantes. No
que se refere aos desafios estruturais, a falta de financiamento contiiependéncia de
projetos especificos dificultam a institucionalizacdo desses espacos (Tonurist; Kattel; Lember,
2017; Cavalcantet al, 2019). Assim como a auséncia de uma infraestrutura adequada para
abrigar os laboratérios, restricbes orcamentarias,sgszade incentivos institucionais e a
formacao de equipes sem dedicacao exclusiva as atividades dos laboratérios (Cole, 2021; Sano,
2020; Lehtinen, 2022). Além disso, a aversdo ao risco e a predominancia de burocracias
inflexiveis no setor publico repregam barreiras adicionais, impedindo que os laboratoérios
exercam plenamente sua funcdo de experimentar e implementar solu¢des inovadoras (Silva
Junior et al, 2022). A auséncia de clareza sobre o papel dos laboratérios e de métricas
consolidadas para avaliseus resultados também dificulta o engajamensiakeholderg o
apoio institucional (Cole, 2021; Demarchi; Dandolini, 2024).

McGann, Blomkamp, Lewis (2018) e Tonurist, Kattel, Lember (2017) reforcam que a
burocracia interna e a falta de autonomia séo barreiras comuns em laboratorios inseridos em
administracBes publicas tradicionais. Além disso, a auséncia de metas claraadoiadide
desempenho, como apontado por Sano (2020), prejudica a avaliacdo das atividades realizadas
pelos tLabs, comprometendo sua legitimidade e dificultando o alinhamento estratégico com as
demandas do setor publico.

De acordo com Cole e Hagen (2023), uma das principais limitacdes de expandir
profundamente as atividades em um contexto de laboratério de politicas de inovacgéo social é a
dificuldade em tornar as atividades e impactos visiveis, assim como miesserdernnstrar
seu valor através de métodos padronizados, como indicadores de desempenho chave (KPIs). A
avaliacdo pode ser fundamental para que os laboratérios tenham legitimidade e se consolidem,
pois permite determinar se o laboratério entrega o valor queaafiferecer" (Wernecét al,

2020). Schuurman e Tonurist (2017) acrescentam que a falta de capacidade técnica e de
capacitacdo das equipes também €& uma barreira critica, restringindo a implementacdo de
solugdes inovadoras.

Trindade (2024) discute a questao da formalizacdo dos Laboratorios de Inovacao do
Setor Publico (Labs), observando que muitos come¢cam como iniciativas informais que

gradualmente ganham corpo e visibilidade. A medida que esses projetos crescem, emfrentam
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desafio de se formalizar, o que é um aspecto crucial para sua sustentabilidade e eficacia a longo
prazo. Esa evolugéo de informal para formal é essengaad oportunizague os4Labs sejam
reconhecidos dentro das estruturas organizacionais e recebam o suporte necessario para
continuar suas atividades inovadoras.

De acordo com Cole (2021), as abordagens atuais para teorizar o trabathaloos i
sao frequentemente ausentes ou fragmentadas, o que limita a capacidade de promover
mudancas significativas no setor publico. A autora critica 0 uso impreciso e supddicial
conceito de inovacédo, observando que ele é muitas vezes empregado de forma ampla e vaga,
sem definicbes, propositos ou valores claros. Como resultado, as praticad alss i
frequentemente priorizam a aparéncia de inovécam chamado "teatro de inovata em
detrimento de transformacdes reais e impactantes. Essa falta de clareza estratégica pode geral
confusao sobre o0s objetivos de inovacéo, além de levar a resultados ndo intencionais e auséncia
de foco nos impactos desejados (Cole, 2021).

Neste contexto, Olavet al (2022) reforcam a importancia da intencionalidade e
consciéncia nas praticas de inovacdo. Eles argumentam que, sem um foco deliberado e
consciente, as iniciativas de inovacao podem ndo conseguir produzir as mneaesaarias
ou desejadas nas organi za-deceuwpling’®loadeddumm a |
desconexdo entre as politicas declaradas e as préticas reais.

Pirinenet al (2022) identificam qua adocéo de metodologias 4geis em organizacdes
publicas enfrentdesafios como a necessidade de qualificacdo dos servidores em processos de
inovagao, resisténcia organizacioaslmudancas, complexidade estrutural e dificuldades na
incorporacdo dos resultados as atividades diarias.

O quadro b resume as barreiras enfrentadas pelasis com base em contribui¢cdes

da literatura.

Quadrol5 - Barreiras dofaboratérios de inovagéo no setor puhlico

Lember; Kattel (2016); Tdnurist; Kattel; Lember (201

Burocracia excessiva Isidro-Filho (2017); McGann; Blomkamp; Lewis (201¢
Sano(2020); Bezerrat al (2022)
Resisténcia a mudancga Carstensen; Bason (2012); Isidfdho (2017); Brandéo

10 No ambito dos estudos organizacionais, Meyer e Rowan (1977) introduziram o conceito ao discutir como as
organizagbes se adaptam e respondem as pressées institucionais. Eles argumentaram que as organizagdes
frequentemente adotam inovagdes ou politicas dio#oente para ganhar legitimidade ou recursos, sem
implementalas de forma efetiva em suas operacdes diarias. Isso leva a um "decoupling” entre a formalidade (o
gue é declarado oficialmente) e a pratica (o que é efetivamente feito)
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Bruno-Faria (2017)
Falta de recursos financeiros e orcamento  Tonurist; Kattel; Lember (2017); Isiddeilho (2017);

limitados Cavalcanteet al (2019); Sano (2020); Bezereaal (2022)
Estruturas organizacionais inflexiveis e Brand&o; Brundraria (2017); Fariat al (2022); Tonurist;
verticalizadas Kattel; Lember(2017); Sano (2020)
Dificuldades de institucionalizacdo desses Brandao; Brundraria (2017); Tonurist; Kattel; Lembe
espacgos (2017); Calcantet al (2019); Sano (2020); Cole (202100

N . Brandao; Brundraria (2017); McGanet al. (2018); Kattel
Averséao ao risco

et al (2020)

LimitagBes na capacitacdo e educacdo dos Peciet al (2008); Tonurist, Kattel; Lember (2017); Beze
servidores et al (2022); Trindade (2024)

Tonurist; Kattel; Lember (2017); McGann; Blomkan
Lewis (2018); Wicher; Crick (2019); Lember; Kattel (201
Barreiras de colaboracéo Sano (2020); Lehtinen (2022).

Cole; Hagen, (2024); Demarchi; Dandolini (2024); Wern
Dificuldades de avaliagédo de resultados (KF et al (2020); Lember; Kattel (2016); Tonurist; Katte
Lember (2017); Sano (2020)

Schuurman; Tonurist (2017), Trinda(@924)

Tonurist; Kattel; Lember (2017); McGann; Blomkarn
Lewis (2018) Wicher; Crick (2019); Sano (2020)
Cavalcante; Goellner; Magalhdes (2019); Sano (20
Lehtinen (2022).

Falta de apoio da alta gestao

Falta de capacidade técnica e capacitacao |
equipes sobre inovacao

Falta de autonomia

Comunicacao Ineficiente

Falta de apoio politico Silva Junioret al (2022)

Falta de pessoas com dedicacéo exclusiva Cavalcante; Goellner; Magalhaes, (2019); Cole (2021); ¢
laboratério (2020); Lehtinen (2022); Trindade (2024)

gm;:gma sobre o papel do laboratorio e me Putticket al (2014); Times; Gascé (2018); Cole (2021)
Dificuldade em desenvolver e interagir com Tonurist; Kattel; Lember (20)}7 Brandao Bruno-Faria
redes externas (2017) Trindade (2024)

Dificuldade de articulacao intersetorial Brandao; Brund-aria (2017)Trindade (2024)

Fonte: elaborado pela autora (2025).

A literatura destaca que os laboratérios de inovacao no setor publico ndo enfrentam
apenas problemas internos, mas também desafios externos, como a falta de integracdo com
outras organizacbes e a dificuldade em mobilizar redes de colaboracdo multissetoriai
(Tonurist; Kattel; Lember, 2017). Esses fatores reforcam a necessidade de um olhar estratégico
e de acbes coordenadas para superar essas barrpi@soecionarque os laboratérios de
inovacao cumpram seu papel como catalisadores de transformacéaor muikkto.

Para superar essas dificuldades, é importante uma combinacdo de educacdo e
treinamento que capacite os servidores publicos, além do apoio de liderancas visionarias e de
parcerias estratégicas (Carstensen; Bason, 2012; OCDE, 2015; Schuurman; Tdnurist, 2017)

Integrar a missdo e a cultura como caracteristicas transversais exige esforgos
consistentes para assegurar que permeiam todas as fases de desenvolvimento e operacao do
Lab. Isso envolve a formag&o continua da equipe, sistemas de avaliacdo que comsiderem

aderéncia a missdo e a cultura, e uma comunicacdo constante desses valores para todos o
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stakeholders A cooperacdo com outras organizagOes facilita o compartiihamento de
conhecimento, permitindo que os laboratérios de inovacdo aprendam com experiéncias e
melhores praticas de outros contextos e setores (Oliveira, Costa e Sousa (2022)eBakzera
2022).

Através dessas préticas, okabs podem ndo apenas fomentar a inovacdo, mas
também construir uma fundacéo soliesuporte sua missao e amplie seu impacto (Cole, 2021;
Silva Junior; Emmendoerfer, 2023).

Diante das multiplas barreiras enfrentadas pelos Laboratorios de Inovacdo no Setor
Publico (iLabs), tornase fundamental ndo apenas reconhecer esses desafios, mas também
avancar na identificacdo de caminhos para solu¢des e implementacéo pratica deassjteté
permitam superar essas limitagcdes. Mais do que mitigar os obstaculos, € necessario construir
um ambiente favoravel a inovacao, fortalecendo a governgmgporcionando acesso a
recursos e consolidando ofabs como instrumentos efetivos de tfan®acdo na gestédo
publica (Silva Junioet al., 2022; Cole, 2021).

A superacdo dessas barreiras também passa por um modelo de governanca mais
colaborativo, que estimule a participacdo ativa de diferentes setores da sociedade, incluindo
academia, setor privado e sociedade civil. A articulacdo intersetorial e 0 incectiedagao
sdo estratégias que podem ampliar a efetividade-dalssi eproporcionamue suas solugdes
sejam de fato implementadas e adotadas pelo setor publico (Sano, 2020; Lehtinen, 2022).

A construcao de solucdes praticas e estratégias de implementacéo faabsodave
ser um esforco continuo e multidimensional. Ao adotar medidas para consolidar esses
laboratérios, fortalecer suas estruturas e ampliar seu impacto, serd possivel teanaform
inovacdo publica em uma realidade concreta e sustentip@itunizandoque os 4Labs
desempenhem seu papel estratégico na modernizacdo da administracdo publica e na melhoria

dos servicos governamentais (TOnurist; Kattel; Lember, 2017; Demarchi; IDari2fa4).

2.3.7 Equipes gessoas nokaboratorios de inovagéo no setor gblico

O mapeamento dos componentes da cultura de inovacao evidencia aspectos cruciais
para fomentar ambientes organizacionais inovadores. A gestdo de pessoas desempenha um
papel central nesse processo, destacando a importancia de equipes interdisciplimargs, lide
pré-inovagdo, e engajamento ativo dos colaboradores (Dobni, 2008;-Bauiag Fonseca,

2014; Cavalcante; Goellner; Magalhaes, 2019). Esses elementos sao essenciais para criar um
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ecossistema colaborativo, onde o compartiihamento de ideias e a experimentacdo sao
incentivados, promovendo solugdes criativas para os desafios contemporaneos.

A inovacao € vista ndo apenas como a introducdo de novas praticas ou tecnologias,
mas como um processo que inclui a geracdo de ideias criativas que levam a melhores
procedimentos, praticas ou produtos (Morales, 2022). Segundo a autora, esse processo €
ampbmente influenciado por préticas de lideranga que promovem a criatividade e a
colaboracdo. Nesse sentido, os lideres desempenham um papel fundamental ao criar um
ambiente que encoraja o risco calculado e a experimentacéo, o que é essencial para a inovacao

Yuan (2021) corrobora com essa perspectiva e contribui abordando a importancia da
lideranca em laboratorios de inovacgéo, destacando quatro competéncias essenciais para lideres
criar visdes futuristas, construir relacfes pessoais, mobilizar recursososxéepermitir a
experimentacéo e o risco. Lideres devem inspirar e orientar suas equipes em direcao a objetivos
inovadores, facilitar um ambiente colaborativo e comunicativo, estabelecer conexdes valiosas
fora da organizacgéo e criar um espaco seguro patiatevidade e aprendizado com 0s erros.
Essas praticas sdo fundamentais para cultivar um ambiente propicio a inovacéo continua (Yuan,
2021).

A lideranga tem sido um fator determinante na criagéo e no funcionamentbadss i
(Cavalcante; Goellner; Magalhdes, 2019). Morales (2022) destaca que a lideranca é crucial para
estimular a criatividade e o compartilhamento de conhecimento, resultanoho ambiente de
trabalho mais inovador. Esse respaldo também é essencial para superar barreiras como a
resisténcia a mudanca e a aversao ao risco, caracteristicas estruturais do setor publico (OCDE,
2015; Silva Junioet al, 2022).

Nesse contexto, os laboratérios relinem equipes multidisciplinares compostas por
pesquisadores,designers cientistas sociais e outros profissionasom habilidades
diversificadas. Conforme Tdnurist (2015, p. 188), “asls empregaram tanto pessoas com
experiéncias geralmente novas no setor pufilidesign antropologia, etnografia, geografia
sociali quanto com habilidades mais tradicioniaisiéncia politica, sociologia, comunicacao
etc." Essa diversidade de competéncias € estratégica, permitinds laberatorios abordem
problemas sob multiplas perspectivas, com maior potencial para a criacdo de solugbes
inovadoras.

Casos emblematicos, como o MindLab (Dinamarca) (Carstensen; Bason, 2012) e o
Behavioural Insights Team (Reino Unido) (Zurbriggen; Gonzalez, 2019), ilustram o impacto

desses laboratoérios. Ambos foram pioneiros em reimaginar servicos publicos e inspiraram
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governos globalmente a adotar iniciativas semelhantes (Zurbriggen; Gonzalez, 2019). Esses
laboratérios frequentemente operam dentro de agéncias governamentais, mas, em alguns casos
sdo coordenados por multiplos ministérios, como o MindLab, que desempaemhpapel

crucial mesmo quando situado na periferia de departamentos tradicionais (Tonurist; Kattel;
Lember, 2017).

Os laboratorios ndo estabelecem metas especificas para engajar um numero definido
de funcionarios publicos (Mulgan, 2014; Cavalcante; Goellner; Magalhdes, 2019). Segundo
Whicher e Crick (2019), é crucial que o laboratério ndo esteja vinculado aos mesmos
indicadoreschave de desempenho que outros processos governamentais, pois metas
excessivamente rigidas poderiam comprometer o pensamento inovador, considerado o principal
recurso do -Lab. Ainda assim, o laboratério deve priorizar a interagdo com todos o0s
departamentos governamentais, além de outras partes interessadas, como conselhos locais,
promovendo a disseminacdo de métodos e boas praticas.

A interdisciplinaridade e a diversidade das equipes sao elementos centrais para o
funcionamento dosliabs (Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Ferrarezal, 2018; Cavalcante;
Goellner; Magalhdes, 2022). Esses laboratérios promovem abordagens inovadoras ao enfrentar
desafios publicos complexos, proporcionando flexibilidade para responder as demandas do
setor publico. Tonurist; Kattel; Lember (2017) destacamelavancia de equipes, que
geralmente sdo pequenas e multidisciplinares rosbs$, essenciais paggomover um
ambiente profundamente colaborativo. Essas equipes frequentemente adotam metodologias
participativas, comoworkshopse técnicas decodesign cruciais para engajar diversos
stakeholderso processo de inovacdo. Adicionalmente, ao utilizarem abordagens inovadoras
comodesign thinkingetnografia ecocriacdo os laboratérios promovem a reestruturacao de
processos e estruturas convencionais, fortalecendo a relacéo entre criatividade, aprendizagem e
inovacao.

Estudos prévios oferecem uma visdo diversificada da praticdesignno setor
publico. McGann, Blomkamp e Lewis (2018) destacam a capacidade dos designers de
adaptarem metodologias, como por exempl®easign Thinking,a diversos problemas e
contextos no setor publico. Os autores abordam qdesignergpodem abordar questbes que
variam de pequenos ajustes em servicos até grandes reformas em politicas publicas, adaptandc
solucdes as necessidades especificas de cada contexto, evidenciandodesigmesatuam
em diferentes niveid seja em projetos especificos, organizacdes, redes ou sistemas mais

amplosd e abordam solugcbes em vérias escalas e graus de concretude (McGann; Blomkamp;
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Lewis, 2018). Nas organizacdes publicasgdesignergpodem assumipapeisoperacionais ou
estratégicos, com metas que variam desde o aperfeicoamento de solucdes existentes até &
concepcao de servicos futuros ou o planejamento de ecossistemas de servicos complexos
(Meroni; Sangiorgi, 2011; Sangiorgi, 2015; Vink, Edvardsson; &¢/&itiman; Tronvoll, 2018).

Além disso, as atividades design sao inevitavelmente influenciadas pelos objetivos e arranjos
institucionais em que estédo inseridas (Vatlal, 2018;Pirinenet al, 2022).

Mulgan e Albury (2017) complementam que "uma cultura de inovacasbeedida
depende da habilidade de engajar pessoas em todos 0s niveis organizacionais, criando um
ambiente que valorize a experimentacao e esteja disposto a aprender com erros". Assim, 0s
laboratérios de inovacdo desempenham um papel fundamental ndo apenas como espacgos de
experimentacdo, mas também como hubs de transformacado cultural, estabelecendo novas
praticas e atitudes no setor publico.

De acordo com a andlise de Puttatkal (2014), as atividades desempenhadas pelas
equipes de inovacao no setor publico, podem ser categorizadas em quatro grupos principais,
cada um com funcdes e objetivos distintos dentro do contexto governamental:

fCriacdo de Solucbes Estas equipes sao essenciais na resolucdo de desafios
prioritarios, desenvolvendo solucdes aplicaveis e escalaveis, frequentemente em colaboracao
com outras agéncias governamentais. Esssmmsatuam como desenvolvedores e criadores
de inovacdes, buscando impactar positivamente a administracdo publica por meio de solucdes
inovadoras (Puttickt al, 2014).

fEngajamento com Diversos SetoreCaracterizanse pelo estimulo a inclusao de
vozes externas no processo de inovagcdo governamental, adotando préaticas de inovacdo aberte
e desafios tipicos do setor privado. Essas equipes empregam estratégias de comunicacao e
engajamento para integrar cild@s, ONGs e empresas no desenvolvimento de novas ideias,
agindo como facilitadores de inovagdes oriundas fora do ambito governamental @R uattjck
2014).

f Transformacdo Governamental Focam em alterar a forma como o governo aborda
a inovacao, por meio de consultorias, treinamentos e a insergéo de funcionarios em diferentes
departamentos. O objetivo é desenvolver habilidades e mentalidades inovadoras entre os
funcionéarios de departamtes governamentais convencionais, atuando como educadores e
disseminadores de conhecimento necessario para fomentar a inovagao internaegRalttick
2014).
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fReformas de Politicas e Sistemas£stas equipes olham além de intervencdes
pontuais e se dedicam a mudancas amplas em politicas e sistemas complexos, como nos setore
de saude, energia ou educacao. Eles sdo os arquitetos das mudancasesigmegairetrizes
que servem como modelo para reformas em larga escala, buscando uma transformacao
abrangente e efetiva no setor publico (Puttickl, 2014).

Segundo 0s autores em sua pesquisa voltada para times de inovagdo destacou que
governos, assim como empresas e outras organizagdes, necessitam de estruturas, capacidades
espacos dedicados para possibilitar a inovacdo. As equipes de inovagdo sao fpomadas
diversos motivos, e embora ndo sejam mutuamente exclusivos, alguns dos motivos mais
comuns incluem:

1 Resolver a insatisfacdo com as capacidades de inovacéo atuais que nao conseguem
alcancar melhores resultados ou economia de custos (Rautéck2014).

1 Aprimorar estagios especificos do processo de inovacao, como a geracao de ideias,
testes ou implementacgéo e escalonamento, reforcando as capacidades inovadoras.

1 Enfrentar desafios aparentemente insollveis e enraizados, como nos setores de
educacao ou justica criminal (Puttiekal, 2014).

7 Oferecer métodos novos ou Unicos, comalesign thinkingou a economia
comportamental, para promover uma abordagem estruturada ao processo de inovagéao (Puttick
et al, 2014).

1 Ouvir os cidaddos e outras pessoas fora da organizacdo de maneiras que
tradicionalmente tém sido problematicas (Putéthl, 2014).

ParaMulgan e Albury (2017), a capacitacdo das equipes é fundamental e que
habilidades como pensamento critico, colaboracdo e adaptabilidade s&o essenciais para
fomentar a capacidade de inovacdo nas equipes. Cavalcante, Goellner e Magalhdes (2019)
reforcam ess visdo ao explorar os indutores necessarios para a formacéo de laboratérios de
inovacao, salientando que tanto as habilidades organizacionais quanto as individuais séo fatores
relevantes para a eficacia desses laboratdrios no contexto publico.

O'Mahony e Bechky (2008) investigaram como as praticas de colaboracdo nos
ambientes de trabalho contribuem para o desenvolvimento de habilidades, argumentando que
um "laboratorio do futuro" deve promover a inovagéo e o aprendizado continuo e reciproco
entre os colaboradores, o que aprimora as competéncias tanto individuais quanto coletivas. Em

uma perspectiva complementar, Raelin (2012) discute o aprendizado baseado no trabalho como
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uma estratégia para o desenvolvimento profissional, defendendo que a aprendizagem em
contextos praticos e colaborativos supera os métodos de ensino tedricos isolados e deve ser
integrada aos processos organizacionais para otimizar o desenvolvimentdidadwabi

Além disso, Kolb (1984) em sua teoria classica sobre aprendizagem experiencial,
descreve um ciclo de aprendizagem que engloba experiéncia concreta, reflexdo, formacao de
conceitos e experimentagdo ativa, enfatizando que o aprendizado efetivo ocorredairavés
experiéncia direta e da reflexdo sobre essas experiéncias, destacando a importancia da pratica
na aquisicdo e no desenvolvimento de habilidades. Essas perspectivas coletivas evidenciam a
necessidade de um enfoque integrado no desenvolvimento de corigeetéentro dos
laboratérios de inovacdo no setor publico, visando uma maior efetividade e resposta as

demandas sociais contemporaneas.

2.3.8 Metodologias, abordagens e ferramentas ddsboratorios de inovagdo no setor

publico

Os laboratérios variam significativamente em suas configuracfes, com cada entidade
exibindo caracteristicas Unicas que s@xdadas de acordo com seu contexto especifico. Essas
diferencas incluem metodologias adotadas, estruturas organizacionais, equipe, tipos de projetos
e graus de autonomia (Silva Junior; Emmendoerfer, 2023).

Os estudos sobre laboratérios de inovacdo no setor publico, ainda que incipientes,
revelam como diferentes metodologias e contextos influenciam suas operacdes e eficacia, como
0 uso de métodos diesignpara fomentar a criatividade (Lehtinen, 2022), a importancia da
experimentacéo (Hyysakt al 2023), investigacao das as dinamicas de interacdo e adaptacéo
em contextos variados, mostrando como fatores culturais e econémicos impactam a inovacao
(Thorpe; Rhodes, 2018; Galindez; Nufiez, 2020; Ferreira; Ba620), e investigacdo da das
abordagens metodoldgicas (Yuan, 2021).

No setor publico, as préaticas designsdo amplamente diversas, frequentemente
envolvendo participacdo cidada e sendo denominadas de diferentes formasjesomno
thinking designde servicos,design participativo oudesign @& politicas, dependendo do
contexto e do praticante (Pirinehal, 2022; Hyysalet al, 2023).

O designtem se consolidado como uma estratégia no setor publico para enfrentar
desafios complexos, adotando abordagens que divergem significativamente dos principios

tradicionais da administracdo publica (Pirinen al, 2022; Hyysaloet al, 2023). Esta
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integracéo, no entanto, muitas vezes exige mudancas organizacionais profundas para liberar seu
potencial completo e alcancar impactos significativos (Sangiorgi, 2011; Deserti; Rizzo, 2014;
Bason, 2016; Bailey; Lloyd, 2016; Kimbell; Bailey, 2017; Pirim¢ral, 2022; Hyysalcet al,

2023).

Os laboratérios de inovagdo-L(@bs) incorporam técnicas ddesign thinkinge
metodologias &geis para estruturar solugdes centradas no cidadédo, destecpeldosua
abordagem pratica e iterativa na resolucdo de desafios complexos do setor publico. Essas
metodologias englobam etapas como empatia, ideacao, prototipagem durderentais
para o desenvolvimento de politicas e servi¢os inovad@lesira; Sousa, 2022). Oesign
Sprint uma ferramenta dibesign thinkingé amplamente aplicado no Brasil por sua capacidade
de iterar rapidamente solucdes, desafiando os modelos tradicionais através da cocriacdo e
experimentacdo (Cavalcante; Mendonca; Brandalise, 2019, p.30). A flexibilidade das
metodologias ageis € crucialrpaadaptase a mudancas rapidas e demandas emergentes,
contribuindo significativamente para a modernizacéo da gestéo publica (Mulgan, 2014).

Ki mbel | -Ad ufyewrill (2020) destacam a i mpo.
inovadoras delesignpodem antecipar futuros e influenciar a interacdo das pessoas com o0
governo. Destacam que além de apenas adicionar métodos e ferramentas ao arsenal de quen
trabalha na administracéo publica, é essencial explorar as infraestruturas, ekpestibew
e narrativas que facilitam a criagdo de novas conexdes e formas de préatica. A governanca
anteci paf or iead!jégapmesentdda como uma abordagem fundamental para
identificar e se preparar para futuros possiveis, utilizando analises para informar decisdes
presentes. Essa analise € fundamental para compreender o potencial e as possiveis
consequéncias das acdes gosmerantais futuras, ampliando a perspectiva sobre como essas
praticas podem moldar politicas e servicos publicos de maneira mais proativa e estratégica
( Ki mbel Al uYewnill, 2020) .

O estudo das autoras apresenta que a relacao entre antedgaséghte designtem
ganhado cada vez mais atencdo de formuladores de politicas em organismos internacionais,
think tankse governos, como evidenciado por publicagcbes recentes da Comissao Europeia,

Nesta, OECD, entre outros. Mesmo com o0 crescente reconhecimento de que, em um mundo

11 A governanca antecipatéria, daresight ® abor dada por-AKumbel | €2W26Ni k
abordagem estratégica valiosa na formulacéo de politicas publicas, especialmente em contextos de incerteza e
complexidade. Essa pratica envolve a explorac@o de futuros possiveis por meio de didddmpativos entre

diversos atores sociais, promovendo aprendizado coletivo e enriquecendo a tomada de decisdo
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complexo e em rapida mudanca, estratégias que permitem uma melhor compreenséo do futuro
e suas implicagbes sao cruciais para a elaboracdo de politicas destacam que, apesar dess
interesse crescente, ainda existe uma lacuna significativa na literatunaiaeagiée investiga

a aplica-«0 dessas met odol ogi as dent ro da
Alujevil, 2020).

A pesquisa de Lewist al (2020) revelou que designcentrado no ser humano
(humancentered desigrg osinsightscomportamentaisdo duas abordagens significativas na
criacdo de solucdes inovadoras.d@sign centrado no ser humano foca diretamente nas
necessidades e experiéncias dos usuérios, integosnaio processo de desenvolvimento para
proporcionarqgue 0s servigcos ou produtos sejam Uteis, desejaveis e praticassighgs
comportamentais aproveitam conhecimentos da psicologia para entendesreiafldecisdes
humanas. Essa abordagem ¢é frequentemente enriquecida por experimentos, ensaios
randomizados controlados e pesquisas, que ajudam a testar e refinar politicas e intervencoes,
assegurando que sejam baseadas em evidéncias robustas e eficazes.

Ferramentas e técnicasdakesigncentradas no ser humano, inicialmente desenvolvidas
e aplicadas no setor privado para a criacdo de produtos e servicos, foram adaptadas e
implementadas em contextos do setor publico (Cole, 2021). Essas abordagens tém como
objetivo principal:;Promover a inovacao por meio da melhoria no design de politicas publicas,
bem como das experiéncias e interacdes humanas com 0S servigos governambesdais.
transposicdo de métodos destaca a utilizacdo de préaticas voltadas param eupada o
aperfeicoamento das relacdes entre cidadaos e instituicdes publicharfan, 2001Bason,
201Q 2017; Jones, 2014; Quayle, 2017; Ryan, 2014; Wastredr, 2018;Blomkamp, 2021;

Cole, 2021; Pirineet al, 2022).

A transicdo de undesigncentrado no usuario paraGodesignmarca uma mudanca
no papel dos cidaddos, de consumidores passivos para colaboradores ativos no
desenvolvimento de politicas e servicos publicose Esvolvimento ocorre em varias etapas
do processo dealesign,desde a andlise de necessidades até o teste de protétipos e o
aprimoramento de solu¢des com baseeedbaclcontinuo. Whicher e Crick (2019) observam
que essa mudanca expande a participacdo cidada na formulacéo de politicas e leva a solugdes
mais alinhadas as necessidades sociais.

Van Buurenet al (2020), apresentam trésbordagens ideais dedesign na
administracédo publica e politica publicgimizacdo, exploragdo ecriacdo No quadral6

apresentado como cada uma contribui:
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Quadrol6 - Designna administracao publica e politica publica

Esta abordagem adota ur
perspectiva racional e é focada ¢
encontrar a melhor solucé
possivel dentro de limite
estabelecidos para um probler
especifico. Essa metodologia
alinha com o trabalho de Herbe
Simon, usando conhecimen
formal e metodologis dedesign
estruturadas para alcang
solucdes

Utiliza a metodologia deesign
para realcar a criatividade,
aprendizado e a experimentagi
Essa perspectiva enfatiza
importancia do processo criativ
e inovador em resposta
problemas complexos, focanc
nas fases iniciais de explorag
de problemas e geracédo de idei

Foca na cocriacag didlogo e
construcdo de sentido compartilhac
A abordagem deCodesignenvolve
mobilizar todos os stakeholders
relevantes em um  proces!
participativo para crial
conjuntamente solucdes p&
problemas persistentes. E<
abordagem valoriza o processo
aprendizado colaborativo e a reflex
tanto quanto os resultados finais.

Fonte:Adaptado de Van Buurest al (2020).

Os autores destacam que essasrdagens ndo sdo mutuamente exclusivas e podem
ser combinadas de formas complementares para melhor atender as necessidades de politicas
publicas e sugerem que integrar essas metodologias pode levar a solu¢gdes mais inclusivas e
inovadoras na administracfdblica.

A tendéncia de adicionar o prefixo 'co’ a termos carndesign cocriacdoe
coproducaandica uma evolucdo para um desenvolvimento conjunto (Whicher; Crick, 2019).
Segundo Bason (2014, p. 4), design contemporaneo esta se movendo em direcdo a
colaboragédo €odesigncomo elementos fundamentais, enfatizando o envolvimento ativo de
UsSuarios e outras partes interessadas no proceslesiga.Williamson (2015, p. 258) ressalta
gue o Codesigné essencial para o desenvolvimento de politicas e servicos publicos,
funcionando como um meio para explorar op¢des entre governanca e usuarios. Bason e
Schneider (2014, p. 37) argumentam gu@odesigne outras praticas diesignparticipativo
sao ferramentas valiospara fomentar o engajamento dos cidadaos e apoiar decisdes coletivas.

Whicher e Crick (2019) destacam queGwmdesignvai além de uma simples
metodologia criativa, servindo como uma ferramenta para engajar cidastagsl®ldersle
forma significativa. Historicamente,designja existia antes da Revolu¢éo Industrial, mas sua
aplicacdo na cocriagdo de politicas e servigos publicos em colaboragdo com os cidaddos € um
fenbmeno mais recente.

Os autores enfatizam queGndesignndo apenas cria valor para os cidadaos, ao

melhorar a experiéncia e 0s resultados dos servicos publicos, mas também gera valor
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organizacional ao promover a aprendizagem institucional e o fortalecimento das capacidades
de inovacéo e que a implementacao tseiredida d&€€odesigrdepende de uma série de fatores
criticos, entre 0s quais estao:

1 Clareza de linguagem e do processo;

1 Ciritérios bem definidos para a selecéo de projetos; e

1 Integracéo de praticas avaliativas desde o inicio das iniciativas.

Esses fatores foram fundamentais pg@rtunizaique os objetivos fossem claramente
compreendidos e que os projetos selecionados estivessem alinhados as prioridades estratégica:
do laboratério. Aléem disso, 0 apoio de tomadores de decisdo seniores e a promocédo de boas
praticas na comunidade mais amplanugram que o iLab ampliasse o impacto de suas
iniciativas, fomentando uma cultura de inovacgéao colaborativa no setor publico.

McGann, Blomkamp e Lewis (2018) destacam que a utilizacdzedmn Thinking,
aliado a préticas de experimentacéo, contribui para a constru¢cdo de um governo experimental
mais responsivo e adaptavel. Além dissmlaboracdoentre multiplos atores ndo sé enriquece
0 processo de inovacdo, mas também promove uma cultura de confianca e transparéncia,
essencial para a legitimacao das politicas publicas em um cenario democratico. O engajamento
dosstakeholdersio processo de desenvolvimento conjuntmtribui para o fortalecimento do
valor social,e estimula colaboracdes entre goverrsmeiedade, promovendo urlaordagem
mais participativa e inclusivana formulacao de politicas public&a{alcante; Cunha, 2017;
McGann; Lewis, 2019). Aoproducéoe acocriacdoenvolvendo cidadaos sdo cada vez mais
relevantes para a eficacia das politicas implementadas, revelando que o engajamento ativo dos
stakeholdersesulta em solu¢cdes mais sustentaveis e relevantes para a sociedadst @lries
2015; Voorberget al 2015).

Iniciativas que envolvem sessdeshtainstorming e workshopsparticipativos néo
apenas ajudamidentificar problemas e necessidadesnas também promovem um sentido
de comunidade e colaboracédo, essenciais para a inovacao Siveaal(nioret al, 2021).A
andlise detalhada das necessidades dos usuarios e o desenvolvimento colaborativo de solu¢cdes
frequentemente testadas emorkshopsparticipativos e sessdes dwainstorming uma
abordagem que leva em conta o contexto e a gestédo, engajando uma varasdaaepla de
participantes, tanto internos quanto externos, no processo de inovagao (Favoreu; Maurel;
Queyroi, 2024).

Os tLabs também desempenham um papel crucial na promocéo deuliora de

inovagaq capacitando servidores publicos a adotarem novas mentalidades e comportamentos
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(Demarchi; Dandolini, 2024). Essa transformacao cultural é essencial para superar barreiras
estruturais e fomentar praticas decriacdo e coproducdpproporcionando que as solucdes
desenvolvidas sejam legitimadas pela participacao social (Favoreu; Maurel; Queyroi, 2024).

Segundo Bloom e Faulkner (2016), dsabs oferecem espacos de inovacao onde as
comunidades podem criar suas propsiEiscdes Além disso, Tonurist, Kattel e Lember (2017)
apontam que a eficacia desses laboratorios se deve a habilidade de se comunicar e persuadil
atraves de redes informais, o que favorece naaittmomiae estimulo para@xperimentacao
de novas solucdes e processos. Ao criar espacos de experimentacao e aprendizado continuo, o
i-Labs contribuem para a modernizacdo do setor publico, pemdovuma gestdo mais
adaptada as demandas contemporaneas e alinhada aos principios de transparéncia e eficiénci
(Bellefontaine, 2012; Tonurist; Kattel; Lember, 2017).

Teixeira et al (2023) exploram varias ferramentas e métodos empregados pelos
laboratérios de inovacao para aprimorar e facilitar os processos estratégicos e criativos dentro
dos Tribunais Regionais do TrabaldRT) de Sant a Cat ari na, 0o t«
participantes desta pesquisa. Dentre essas ferramendaslise PESTEL destacase por
proporcionar uma compreensdo abrangente dos fatores externos que podem impactar uma
organizacdo, englobando aspectos politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicestaisnd
legais.

Métodos como @rainstorming e oBrainwriting sédo enfatizados por sua capacidade
de gerar e aprimorar ideias de forma colaborativa. Enquammiastormingpromove a
expressao livre de ideias, Brainwriting permite uma reflexdo silenciosa, com posterior
compartilhamento das ideias geradas. Outra técnica relevd»sjgn Thinkingé ressaltado
por seu processo estruturado que comeca pela empatia com o usuario, passando pela definicac
do problema, ideacéo e prototipagem, até a fase de teste.

Ferramentas como Ganvas de Modelo de Negdécios o Service Blueprintsédo
apresentadas como essenciais para visualizar e estruturar os modelos de negdécios e 0s processc
de servico, respectivamenpgpporcionandgue cada aspecto seja considerado e otimizado. O
DesignCentrado no Usuarioe oDesignParticipativo também sao destacados por colocarem
as necessidades e a experiéncia dos usuarios no centro do processo de desenvolvimento,
oportunizandsolu¢des mais eficazes e satisfatérias.

Além disso, o livro discute a importancia da Prototipagem Réapida e do Minimo
Produto Viavel (MVP) para testar ideias e conceitos de maneira eficiente e econémica,

permitindo ajustes antes da implementacdo em larga escadas Bbordagens sao
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complementadas por técnicas de registro e simulacdo visual, que facilitam a comunicagéo e o
entendimento de conceitos complexos, além de promoverem uma melhor colaboragédo entre
equipes.

Outro aspecto central na distingcdo entre modelos tradicionais de gestdo publica e as
praticas adotadas pelod.abs é a incorporacdo de solugBes para otimizacdo de servigcos
publicos e a modernizacdo dos processos administrativos (Cole, 2021; Tetadir2023).

Essas ferramentas, quando combinadas com alinhamentos estratégicos e objetivos claros,
permitem que os laboratérios explorem cenarios futuros e desenvolvam solucfes mais
resilientes as mudancas sociais e econdmicas, alinisanéle tendéncias d¢jlais de inovagéo

na administra-«o pAtbuljiecvai [(,Ki2ndb2e0l)l.; Vesni l

Para ilustrar as diferencas entre as metodologias tradicionais e inovadoras na gestao
publica, o quadrdl7 apresenta uma comparacdo entre esses modelos, destacando alguns
aspectos que caracterizam a atuacao d@bs$ e suas vantagens em relacdo aos processos

convencionais.
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Quadrol7 - Barreirasdos laboratérios de inovacgéo no setor publico

Prototipagem e
Tempo de
Implementagéo

Envolvimento do
Usuario

Flexibilidade

Foco

Abordagens

Feedback

Resultados

Risco

Governanca
Antecipatoria

Engajamento
Civico

Experimentacéo

Abordagem de
Design

Equipes
Multidisciplinares

Fomento a
Criatividade
Analise de
Cenarios
Infraestrutura e
Knowhow

Narrativas e
Comunicacédo

Governanca
Colaborativa

Valor Publico

Cultura Inovadora

Raramente utilizada; mudancas
novos projetos seguem process
lineares e demorados.

Geralmente limitado a fase inici
de consulta ou ndo envolvido.
Baixa; mudancas requerem revist
extensas e podem ser burocratice
Frequentemente focado €
conformidade e eficiénci
administrativa.

Baseada em hierarquias rigidas
processos formais.

Freguentemente limitado a
avaliacdo p6$mplementacéo.
Resultados mensuraveis em tern
de eficiéncia e cumprimento
metas.

Aversdo ao risco; prioridade r
manutencdo da estabilidade
controle.

Raramente presente; foco na ges
baseada em praticas estabelecid:

Limitado ou formal através d
audiéncias publicas e consultas.

Conduzida em um escopo mui
controlado ou em cenaric
limitados.

Tradicionalmente ndo enfatizada.

Frequentemente segmentadas
funcdes especificas sern
colaboragédo ampla.

Muitas vezes limitado pelas norm
e procedimentoadministrativos.
Pouco comum e raramente aplice
de forma proativa.
Frequentemente genérica e r
especializada para inovacgao.

Comunicacdo geralmentmilateral
e formal.

Hierarquias rigidas com limitad
colaboragéo interdepartamental.

Foco principal na eficiéncia

reducdo de custos sem aval
impacto social.

Focada na conformidade

estabilidade, com pouca marge
para experimentacéo.

Encorajada para testar solucdes rapidame
permitindo ajustes antes da implementacéo fi
Implementagdo mais rapida através speints e
ciclos deFeedbaclcontinuo.

Alta participagdo do usuario durante todo
processo, desde a ideagdo até a implementac:
Alta; adaptacbGes rapidas a novos insights
mudancas no ambiente.

Focado na experiéncia do usuario, inovag
solucao de problemas reais.

Abordagens ageis e iterativas coniesign
Thinking, Brainstorming Design Sprih e
Prototipagem Rapida.

Feedback continuo integrado ao processo
desenvolvimento.

Resultados orientados para a inovacéo, satisf
do usuério e impacto social.

Aceitacdo do risco como parte do aprendizac
inovacao.

Foresightusado para antecipar futuros possive
prepararse para mudancas, influenciando
politicas e praticas.

Codesigne cocriacdo envolvem cidad&os col
colaboradores ativos no processo dkesign e
implementacao.

Amplamente incentivada, com uso de protétipc
pilotos para testar eefinar solugcbes em temg
real.

Central para todas as fases, com focdesign
Centrado no Usuério e na criatividade.
Equipes multidisciplinares colaboram em todos
estagios, promovendo uma variedade
perspectivas e habilidades.

Incentivado e considerado essencial para a ger
de solucdes inovadoras

Comumente utilizada para explorar
potenciais e preparar estratégasptativas.
Infraestruturas dedicadas e acumulagéo de kr
how especifico para impulsionar inovagées.
Estratégias de comunicacao dindmicas e narra
que engajam e informam efetivamente as pe
interessadas.

Promove uma governanca malsrizontal e
colaborativa, envolvendo diversas par
interessadas.

Estratégias orientadas para maximizar oestar
social, a inclusdo cidada e sastentabilidade
longo prazo.

Promove um ambiente de inovagdo contir
incentivando o pensamento criativo e solug
disruptivas.

futur
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Setoregrabalham de forma isolad: Trabalho multidisciplinar com envolvimento ¢
com pouca interacéo entre areas. diversosstakeholdersia cocriagdo de solugdes.
Comunicacdo e interacdo eni Construcdo de ecossistemas de inova

Colaboragéo

~_ departamentos limitada; facilitando conexdes entre diferentes seto
Redes de Conexac ~ s X ) -
colaboracéao interinstitucional academia e sociedade civil.
burocratica.
Capacitacoes esporadicas, voltai Treinamentos continuos em metodologias ac
Capacitacao para processos administrativos design thinkinge inovacdo para servidores
normativos. stakeholders

Adocdo de tecnologias emergentes cc
Inteligéncia Atrtificial, Blockchain, Big Datae
plataformas digitais interativas para otimizagac
servicos publicos.

Uso restrito a sistemas internos
processos burocraticc
digitalizados.

Solucgbes
Tecnolbgicas

Fonte: elaborado pela autora (2025).

A analise comparativa evidencia que os laboratérios de inovacdo desempenham um
papel estratégico na promoc¢éo da inovacao no setor publico, ao oferecer um ambiente propicio
para a experimentacao, a colaboracéo interdisciplinar e o desenvolvimento desswilaighe
ageis. Ao contréario das praticas tradicionais, que tendem a ser menos flexiveis e mais orientadas
ao cumprimento de normativas, ekabs favorecem a construcdo de um ecossistema de
inovacdo baseado na interacao continuastaikeholdersna cocriacéo de solucdes e na busca
pelo fortalecimento do valor publico. Essa abordagem néo apenas transforma a maneira como
politicas publicas sédo formuladas e implementadas, mas também impulsiona uma mudanca
cultural dentro das instituicées, promovendaior engajamento dos servidores publicos e
ampliando a capacidade de resposta do Estado as demandas da sociedade (McGann; Lewis,
2019; Favoreu; Maurel; Queyroi, 2024).

Dessa forma, a transicdo de modelos tradicionais para abordagens mais inovadoras nos
i-Labs reflete uma mudanca paradigmatica no setor publico, oddsign a tecnologia e a
colaboracdo emergem como pilares fundamentais para a modernizacdo da administracéo

publica.



112

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nest secaocserdo detalhados os procedimentos metodoldgicos implementados para
atingir os objetivos previamente estabelecidos. A descricdo abrangera a caracterizacado da
pesquisa, as etapas do processo de pesquisa, 0s instrumentos de coleta de dados e metodolog
paraanalise dos resultados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisaé por naturezaim processo formal e sistematico que envolve a aplicacéo
do método cientifico para desenvolver conhecimento (Gil, 2008). De acordo com Marconi e
Lakatos (2003), a pesquisa € também um percurso reflexivo que procura descobrir verdades
parciais ou compreerdmelhor a realidade. Esses autores destacam que os meétodos cientificos
sdo procedimentos técnicos e intelectuais voltados ao alcance de objetivos especificos,
alinhandese assim ao propésito deste trabalho, que € desenvolvdraomwork para
operacionalizacédo de Laboratorios de Inovacdo no Setor Publico.

Esta pesquisa é quantitativa, aplicada, documental e exploratéria. A abordagem
quantitativa foi escolhida por proporcionar uma analise precisa dos dados, o que favorece a
objetividade e a replicabilidade dos resultados, conforme destacado por Gil (28G8eTe
uma pesquisa aplicada, como definido por Marconi e Lakatos (2003), pois busca oferecer
solucbes praticas e implementaveis para os desafios enfrentados-pabss O carater
documental deste estudo envolve a andlise de materiais originaisdp@®&o foram tratados
analiticamente, essenciais para compreender a operacionalizacdocaleqCervo Bervian
Silva, 2007). A abordagem exploratoria, recomendada por Gil (2008), € crucial para identificar
e organizar praticas organizacionais que até entdo eram implicitas ou ndo sistematizadas,

proporcionando uma base sélida para o desenvolvimento de hipotesesg ihvestigacdes.
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Figura8 - Classificacéo d&esquisa

CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Abordagem Natureza Objetivos Procedimentos

REVISAQ DE
DOCUMENTALE LITERATURA COM

EXPLORATORIA VALIDAGAO POR
ESPECIALISTAS

QUANTITATIVA APLICADA

Fonte: elaborado pela autora (2024).

A metodologia deste estudo inclui a realizacdoapkcacdo de questionarmmm
especialistas, conduzidasdividualmente com entrevista estruturada, essenciais para
aprofundar o entendimento das tematicas abordadas. Esta técnica envolve interacdes diretas
com individuos que possuem um conhecimento especializado ou experiéncia significativa
relacionada ao teande investigacao.

A figura 9 detalha as etapas de pesquisa, e o fluxo de atividades realizadas. Ao todo,

este trabalho foi desenvolvido em trés etapas e oito atividades.
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Figura9 - Etapas da pesquisa

ETAPA1 ETAPA 2 ETAPA 3

REVISAD

SISTEMATICADE == N APLICACAOD DOS

LITERATURA ' | QUESTIONARIOS ADS
pr—— ESPECIALISTAS
e enens ! QUESTIONARIO |

. ANALISE DOS

§ RESULTADOS

IDENTIFICACAD DE Mreed E’;i":c";:: :::5 i
ELEMENTOS E DESENVOLVER UM FRAMEWORK COM 0S
COMPONENTES PARA S / | ELEMENTOS E COMPONENTES PARA A
OPERACIONALIZACAD DOS I- DPERACIONALIZACAD DE LABORATORIOS
LABS 3 DE INOVAGAD NO SETOR PUBLICO.

Fonte:elaborado pela autora (2025).

Atividade 1 - Revisdo sistematica de literatura Realizacdo de uma revisao
sisteméatica de literatura em bases de dados relevantes para coletar e analisar estudos sobre
laboratérios de inovagdo no setor publico. Este processo visa estabelecer uma base teorica
sélida para o estudo.

Atividade 2 - ldentificacdo de conceitos dos-Labs: Com base nos artigos
selecionados na atividade 1, foram explorados conceitos e identificados componentes essenciais
para a operacionalizacdo ddsabs. Este processo incluiu a clusterizacdo dos componentes em
elementos com base em sua funcionalidadeeerielacoes.

Atividade 3 - Identificacdo de elementos e componentes dekabs: Utilizando as
informac@es obtidas na atividade 2, foi desenvolvido um questionario estruturado para avaliar
a importancia de cada componente identificado com.

Atividade 4 - Construcdo de questionario Foram selecionados 14 especialistas,
obtevese a participacdo de 13 especialistas académicos. O formulario pode ser consultado no
apéndice C.

Atividade 5 - Selecdo dos especialista® formulario foi enviado aos especialistas, a
analise das respostas considerou apenas 0s questionarios completamente preenchidos. C
processo de selecéo desses especialistas é deas@ad.4.

Atividade 6 - Aplicacdo dos questionarios aos especialistalss respostas recebidas

foram analisadas e comparadas com a literatura para identificar a validacdo dos componentes
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dos iLabs. A apresentacdo dos resultados é apresemasizcact.2 e 4.3. Com base nessa
andlise, foram identificados os componentes mais relevantes e reestruturada a apresentacao do:
elementos.

Atividade 7 1 Descricdo analise e discussao dos resultaddsialise das respostas
do questiondrio para avaliar a importancia dos componentes identificados. Esta atividade
envolve compilar e interpretar os dados coletados para verificar a validade e a aplicabilidade
dos componentes no contexto dasbs, conformapresentadoa secaat.

Atividade 8 - Desenvolvimento ddramework Com base na analise dos resultados,
desenvolvimento de urframeworkintegrado para a operacionalizagdo dos laboratorios de

inovacao, apresentata secad.

3.2 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Dentro da se¢do metodoldgica deste estesi,secao dedicada a Revisdo Sistematica
de Literatura (RSL) descreve o processo adotado para a coleta e analise de dados provenientes
de literatura préxistente. O objetivo desta RSL foi de identificar, avaliar e sintetizar as
evidéncias disponiveis sobre tema em investigacdo, fornecendonteido para a
fundamentacao tedri@discussdes subsequentes.

As etapas para a revisao integrativeam baseadas em Whittemore e Knafl (2005),
contendo os seguintes pass@E) identificacdo do problema; (2) busca na literatura; (3)
avaliacdo dos dados; (4) analise dos dados; e (5) apresentacdo dos resultados, conforme figura
10.
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FiguralO - Etapas da Revisao de Literatura

ETAPAS REVISAO DE LITERATURA

Busca na Literatura Analise dos Dados

Realizar uma busca abrangente por literatura Sintetizar e analisar os dados dos estudos
relevante em diversas bases de dados, selecionados. Esta etapa pode envolver a
utilizando palavras-chave apropriadas e codificagao de temas, identificacao de
critérios de incluséo e exclusao bem definidos padrées e contradigées, e a integracdo
para selecionar artigos pertinentes ao tema dos resultados em uma compreensao
de estudo. mais ampla do tema.

AV

Avaliat;éo e Analise dos Apresentaqéo dos
Dados Resultados

Avaliar criticamente a qualidade dos estudos Interpretar os resultados da analise,
incluidos. Esta etapa envolve a anélise da discutindo suas implicagdes para a
metodologia, resultados, e a relevancia de pratica, teoria e futuras pesquisas.
cada estudo para a pergunta de pesquisa.

Identificagdo do Tema

Identificagao do tema e a formulagao da
questao de pesquisa: Quais as praticas e
caracteristicas dos laboratorios de
inovagao no setor publico contribuem
para o fomento do conhecimento?

Fonte: Whittemore; Knafl (2005).

Com base nos resultados obtidos e na estruturacdo dos dados da revisao de literatura,
foi desenvolvido um questionario estruturado, destinado a coletar a avaliacdo e contribuicdo
dos especialistas académicos sobre os componentes essenciais para a appagiodos
Laboratérios de Inovagdo no Setor Publico. Esse instrumento oportunizou que as percepcdes e
experiéncias praticas desses profissionais informassem e aprimordsaeraveorkproposto,
enriquecendo assim a base de conhecimento aplicaveis ao contexto especHi@bdos i

A Revisédo Sistematica de Literatura (RSL) foi iniciada com uma revisao exploratoria
da literatura, utilizando artigos adquiridos de bases de daagmisWeb of SciencBNOS),
SocINDEX(EBSCO), Google Académico e Scietmm umastring de busca desenvolvida por
um especialista. Inicialmente, foram coletados 209 documentos. O processo de exclusdo de
duplicatas foi realizado utilizando software EndNote e, subsequentemente, através de
verificagdes manuais no Excel, devido as diferencas entre as basasesd@critérios como
nomeacao de autores, ordem de autores, pontuacdo e uso de acentuagdo, por exemplo, um;

revisdo manual adicional foi necessaria. Para a analise subsequente de titulos e resumos tem
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como objetivo refinar a literatura para o estudo, culminando na selecédo de 169 @rtigos.
protocolo de pesquisa e leitura iniciou em Abril de 2024.

Os seguintes termos de busca foram utilizadtsmnovation laboratory” OR
“innovation laboratories” OR "innovation lab" OR "innovation labs" OR.db" OR "tLabs"
AND "Public administration” OR "public management” OR "Public sector" OR "Civil service"
OR "public service" OR "public agency" OR "puldigencies” OR "Government organization"
OR "Government organizations” OR "government servicAfrescentar os termos em
portuguésao alterou os resultados das bases. Na t8&fa apresentados os resulada
RSL.

Tabela3 - Resultados da RSL

Web of Google Total

Bases de busca SCopUs  gionce Scielo SocINDEX S

Resultado da busca inicial, apos

aplicacédo dos critérios de exclusa 53 50 2 4 100 209

nas plataformas.

Eliminagdo Duplicados no EndNot 17
Revisdo de artigos Duplicados 23
manualmente na tabelcel

Artigos para revisao exploratéria d 169

literatura

Resultado ap6s aplicagéo dos derr

critérios de excluséo e incluséo pa 78

leitura integral.
Artigos sem acesso 4

Resultado apés leitura integral do 42

artigos

Fonte:elaborado pela autora (2025).

A partir desses 169 artigaksponiveis, foi conduzida uma leitura exploratoria para
entender o tema em profundidade e identificar as tematicas relevamegsra exploratoria
atendeu os seguintes critérios:

1 Andlise do titulo e do resumopermitindo uma triagem preliminar baseada na
pertinéncia do tema e dos objetivos do estudo em relagcdo ao escopo da minha
investigacap

1 Palavraschave comparadas pa@nalisar se estavam atinhamento tematico

1 Analise de secdes leitura estratégica de introducdo, metodologia e concluséo
empregada no artigo com objetivoaanpreender o contexto tedrico e as principais

contribuigdes do estudo
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1 Analise dos resultados e da discussgoara avaliar a validade e relevancia das
descobertas para as questfes de pesquisa.

1 Referéncias: as referéncias citadas no artigo eram revisadas para identificar
outras fontes relevantes e entender melhor o posicionamento do estudo no contexto

académico mais amplo.

Assim, para ficar mais tangivel a leitura e compreensdo do tema, os artigos foram

separados em grupos de tematicas gerais ao qual a pesquisa estava bssarsdimaticas

foram catalogadas em uma matriz de sintese para apoiar futuras analises e registraCschados

seguines eixostematios foram utilizados na matriz de sintese

=4 =/ =4 A A4 A A -2

Governanca deliabs;

Taxonomia, tipologias, e classificacao deabs;

Processos internos dé.abs (equipes, metodologias, abordagens e ferramentas);
Barreiras;

Rede de-Labs

Estudos de caso (para entender a motivacdo da criacao e caracteristicas);
Tecnologias;

Design incluindococria¢ég colaboragcao e compartilhamento

Com a leitura exploratoria foi possivel identificar as lacunas do tema, proposi¢ao dos

autores e formular uma estrutura para organizacao de resultados.

Em seguida, foram definidos critérios de inclusdo e exclusdo de artigos frente a

realidade

do tema, conforme apresentado no quiirBste processo levou a selecdo de 42

artigos para leitura integradio apreentados no Agrdice A

Durante a leitura integral dos 42 artigos selecionados, foi possivel desenvolver a

fundamentacéo tedricadentificar lacunasignificativas: a falta de uma definicdo Unica sobre

0 que sao os Laboratérios de Inovacgéo (Tonurist; Kattel, Lember, 2017; Schuurman; Ténurist,
2017; McGann; Blomkamp; Lewis, 2018Nernecket al, 2020; Bezerrat al, 2022) e a

auséncia

deniformidade em suas definicdes, metodologias e préticas, o que dificulta a criacao

de um quadro tedrico consolidado e estruturado (Willian&ath; Tonurist; Kattel; Lember,
2017;McGann; Blomkamp; Lewis, 201&ole, 2021).
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Quadrol8- Critériosde incluséo e excluséo e processo de selecaartigpss.

Foram incluidos todos os artigos que abordam laboratérios de ino
Relevancia tematica | em qualquer parte do mundo, independentemente do cor
geografico, buscando uma visdo ampthversificada sobre o tema.

Ano de publicacdo Devido ser um tema atual, todos os artigos foram considerados.

Incluséo Optouse por nao limitar os idiomas dos artigos durante a analise d
ao numero reduzido de publicacdes localizadas nas basdéadds,
buscando ampliar o alcance da revisdo e considerar estudos rele
independentemente da lingua em que foram publicados.

Idioma

Disponibilidade do

Apenas artigos com o texto completo acessivel foram consideradc
texto completo

Artigos duplicados, identificados em diferentes bases de dados,
Documentos eliminados utilizando osoftware EndNote e em seguida, tambe
Duplicados verificou-se possiveis duplicidades na tabela Excel excluidos
manualmente.

Excluséao

Fonte:elaborado pela autora (2025).

Os autores apresentam perspectivas variadas sobre o tema de Laboratorios de Inovagéo
no Setor Publico, englobando desde a importancia dos laboratérios de inovacéo na capacidade
de inovacdo governamental, uso de métododed#gne calesign governanca, barreiras e
formulagéo de politicas e analises comparativas em diferentes contextos nacionais e locais. Fica
evidente a emergéncia da estruturagcdo do tesma, complexidadee a necessidade de
institucionalizar préticas inovadoras e integrar essas abordagengoptalecer o potencial
inovador das instituicdes publicas (Vrabie; larGleé | i n, 2020) .

Durante a leitura integral dos 42 artigos selecionados, foi possivel desenvolver a
fundamentacao tedricadentificar lacunasignificativas: a falta de uma definicdo Unica sobre
0 que sao os Laboratérios de Inovacgéo (Tonurist; Kattel, Lember, 2017; Schuurman; Ténurist,
2017; McGann; Blomkamp; Lewis, 2018Nernecket al, 2020; Bezerrat al, 2022) e a
auséncia daniformidade em suas definicdes, metodologias e praticas, o que dificulta a criacédo
de um quadro tedrico consolidado e estruturado (William&ath; Tonurist; Kattel; Lember,
2017;McGann; Blomkamp; Lewis, 201&ole, 2021).

Apés a concluséo da reviséo sistematica de literatura, identfecaunecessidade de
incluir documentos adicionais para complementar e enriquecer a discussédo do tema. Assim, 7
documentos complementares considerados relevantes para o tema foram adigodo
apresenta contribuicdes e expandem as discussdes sobre o0s laboratérios de inovagédo no setor

publico. Esses documentos sdo apresentados no Apéndice B.
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Nesse sentido, a mesma revisdo possibilitou identificar componentes que cada autor
apresentava no texto, mesmo que de forma desestruturada ou implicita. Os componentes
identificados foram clusterizados em conjuntos de componentes que formam um elemento. A
clusterizacéo foi executada com base na similaridade dos termos que, seguindo o conceito de
racionalidade limitada de Simon (1955), ajudou a simplificar a tomada de decisGes neste campo
emergente. Foram identificados inicialmente 10 elementos e 51 congmn&rclusterizagéo
desses componentes permitiu a proposicao dgameworkque considera os elementos para
a operacionalizacdo do4.abs.

Com base nessa lacunadim desenvolvido®s objetivos deste trabalho, que inclue
a definicdo de um conceito sobre Laboratérios de Inovacdo no Setor Publico dos laboratérios,
identificacdo e validacdo dos elementos e componentes para a operacionalizacédo a partir do

desenvolvimento de uframework

3.3 FRAMEWORK

No contexto da pesquisa cientifica e tecnoldgicdrammeworls desempenham um
papel crucial ao fornecer uma estrutura organizacional que orienta a formulacdo de teorias, a
coleta de dados e a andlise de resultados (March; Smith, 1995). Segundo os autores, esta
estrutura conceitual ndo sé delimita o escopo de umatigaedo, mas também facilita a
aplicacao pratica de descobertas em contextos reais.

Frameworktratase de uma estrutura que orienta a pesquisa e permite a coleta e
interpretacdo dos dados (Macedo; Souza, 2020). Segundo os autores, em ambientes
académicosframeworls tedricos e conceituais séo utilizados para fundamentar a pesquisa,
sendo essenciais para a articulacdo das relagdes entre conceitos e variaveis relevantes. Ele
oferece uma base para explorar relagbes complexas entre variaveis e proporciona um guia
metodold@ico para investigacdes (Jabareen, 2009).

Os frameworls sdo fundamentais panaroporciona que as investigacdes sejam
replicaveis e verificaveis, elemertolsave na sustentacdo de qualquer estudo cientifico,
ajudam a identificar e definir as variaveis mais criticas e as relacdes entre elas, o que é essencial
para a validade e a confiabilidade dos resultados da pesquszh(Mmith, 1995).

Na pratica, ogrameworls sdo utilizados para desenhar estudos, interpretar dados e
oferecer solugbes para problemas praticos, servindo como a espinha dorsal de muitas iniciativas

de inovacao tecnologica e desenvolvimento de politicas publicas (Preece; Rogers; Sharp, 2005).



121

Existem tipos deframeworls que sao utilizados dependendo dos objetivos e do
contexto da pesquisa:

1 Framework Teorico: Baseiase em teorias existentes para formular a pesquisa e
interpretar os resultados. Ele facilita a conexdo do estudo a um corpo tedrico mais amplo,
promovendo uma compreensao mais profunda do tema investigado ;(Slaitin 1995).

1 Framework Conceitual: Este tipo ddrameworkorganiza as variaveis de estudo e
as interrelacbes entre elas de forma visual ou narrativa. E frequentemente resultado da
combinacgéo de varias teorias e conceitos, direcionando a abordagem do problema de pesquisa
de maneira integrada (Maced®ouza, 2022).

Para atender o objetivo especifico desta pescdssarsea o desenvolvimento de um
framework conceitual, que tem como escopo a combinacdo de varias teorias e conceitos,
direcionando a abordagem do problema de pesquisa de maneira integrada (Macedo; Souza,
2022). Oframeworkproposto tem como objetivo esclarecer a interagdo entre elementos e
componentes para operacionalizacao elcabis.

Na secdo3.4 € abordado como o0s especialistas foram selecionados e como 0s

elementos e componentes foram validados.

34 ESPECIALISTAS

Procedetseo desenvolvimento de um instrumento de coleta de dados, apresentado no
Apéndice C. Foram selecionadb4 especialistagom base na relevancia do conhecimento e
na experiéncia pratica de cada umtema dos Laboratérios de Inovagado no Setor P(hdico
obtevese a participacao de 13 especialistas

O grupo de especialistas envolvidos no estudo é composto por seis mulheres e seis
homens, com distribuicdo geografica de Santa Catarina (10 especialistas), Rio Grande do Sul
(2) e de Alagoas (1).

Os especialistas consultados neste estudo possuem uma sélida formacédo académica,
com graduagédo e p@saduacOes em areas diversas como Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias
ExatasDesign Direito e Engenharia Civil, refletindo a interdisciplinaridade essencial para os
ecossistemas de inovagado. Suas atuacdes profissionais sao variadas, incluindo professores,
pesquisadores, servidores publicos, advogado, administrador e bombeiro, cadaenchotr

uma perspectiva unica para o desenvolvimento de solu¢gbes anasad
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No ambito profissional, estes especialistas ocupam cargos estratégicos em
universidades, incubadoras, parques tecnologicos e centros de inovagdo, onde lideram e
gerenciam projetos de inovacao e transferéncia de tecnologia. Suas experiéncias incluem a
participacdo ativa em projetos de gestdo do conhecimento e inovacao, dessacancativas
emLiving Labse modelos colaborativos que favorecem a validagdo de solucdes inovadoras.
Notavelmente, muitos tém contribuido para programas de inovagdo no setmo,publ
envolvendese na criacdo e operacionalizacdo de laboratorios de inovacdo em importantes
orgaos governamentais, como o Tribunal Regional do Trabalho de Santa CatarifQ)IRT
laboratério de inovacdo NIDUS do governo estadual de Santa Catarina etbdabode
Inovagéo do Tribunal Regional Eleitodg Santa Catarind RE-SC). A combinacéo de suas
competéncias académicas e praticas confere a estes especialistas uma capacidade de contribui
com as validacdes propostas neste estudo.

O questionario foi distribuido eletronicamente, utilizando a plataf@owgle Docs
para facilitar o acesso e a participacdo dos especialistas. Esta modalidade de distribuicdo
assegurou uma coleta de dados eficiente e a capacidade de alcancar especialistas
independentemente de suas localizacGes geogréficas. Cada item do questiopijetfoio
para avaliar o grau de importancia de diversos componentes identificados para
operacionalizacdo doslLiabs. Apdés o término do periodo de resposta, os dados foram
compilados e analisados, com cada resposta quantitativa sendo incorporada n&wamlise
Delphi, conformeapresentadaa secdo3.6.1 para identificar consensos ou discrepancias
significativas nas avaliacGes dos especialistas.

O desenvolvimento do questionario com perguntas fechadas conteve os 10 elementos
identificados na literatura e seus componentes. Cada pergunta fechada com respostas
estruturadas na escdikert conforme apresentado na se¢do 3.5.2, com a possibilidade de
selecdo de apenas uma resposta. Cada elemento categerzmumo secao, e ao final de cada
secao disponibilizose uma pergunta aberta para sugestdo voluntaria dos especialistas, caso
fosse pertiente.

Além das perguntas fechadas, foi proporcionado aos especialistas um espago para
comentarios e sugestdes apOs cada sessdo de componentes, permitindo contribuicées
adicionais.

Essa metodologia apresenta quieasneworkproposto para a operacionalizacéo dos
Laboratorios de Inovacdo no Setor Publico foi fundamentado de maneira teéngsriea,

validadopor especialistas.
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35 ANALISE DOS DADOS

A secdo apresenta o detalhamento da analise de dados.

3.5.1 Validagédo dos componentes pelo métodimzzy Delphi

Para validar os indicadores com base em suas respectivas dimensdes, sera utilizada a
resposta de especialistas por meio do mékdzy Delphi Essa técnica, uma adaptagcédo do
métodoDelphitradicional desenvolvido por Dalkey e Helmer (1963), € amplamente utilizada
para coletar informacdes por meio EHeedbacksistematico entre especialistas (Gatoal.,

2016). O métoddelphi € uma metodologia que visa alcancar consenso entre especialistas,
sendo aplicado em contextos nos quais o conhecimento especializagmnido coletiva sao
essenciais para decisfes informadas (Mitchell, 1991). Desde sua criacdo, o método busca
estabelecer um consenso entre diferentes perspectivas, possibilitando, neste caso, que
especialistas e académicos na area de inovacao np@eliop e servidores de laboratorios de
inovagao identifiguem a opg¢ao mais assertiva dentro de um conjuaterdentoselevantes

para o processo decisorio (Angtral, 2021; AFRikabi; Montazer, 2024).

Ishikawaet al. (1993) propuseram o méto&ozzy Delphpara lidar com a incerteza
na coleta de dados baseada em opiniées humanas, utilizando valores maximos e minimos para
aprimorar a eficiéncia, reduzindo o numero de iteragcbes necessarias no Détpdo
tradicional, além de proporcionar economia de tempo e custos. Desde entdo, oFuétgdo
Delphi tem sido amplamente utilizado para definir e validar indicadores de capacidade de
inovacdo, permitindo que os especialistas identifiguem e priorizem osadodés mais
relevantes para mensurar a inovacdo em diferentes contextos organizacionaisRReadilla
et al, 2020).

Para aplicar o métodBuzzy Delphi € necessario realizar calculos especificos que
envolvem a manipulagdo de dados coletados sistematicamente junto a especialistas. Esses
calculos sdo essenciais para 0 processo de agregacdo de opinides e para modelar a incertez
associada as avaliagOes jetibas dos especialistas (Kuo; Chen, 2008). Assim, com base nos
estudos de Singh e Sarkar (2020) e Mabrouk (2021), o mEtatty Delphabrange as fases

descritas no quadr®1
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Quadrol9 - Fases do MétodBuzzy Delphi

Defini¢céo do Problema €
Selecao dos Especialisti

Identificac@o clara do problema de pesquisa e selecdo de especialists
experiéncia relevante na area papartunizarepresentatividade.

Formulacéo do
Questionario

Elaboragdo de um questionério estruturado com critérios, indicadores ou va
a serem avaliadas pelos especialistas. Deve permitir respostas emfeaewalas

Coleta de Dados com
AvaliacaoFuzzy

Especialistas avaliam os itens utilizando esclalasy(e.g., valores triangulare
minimo, provavel, maximo), representando sua incerteza e subjetividade.

Agregacéo das Opinides
dos Especialistas

Combinacdo das avaliac6szzyusando métodos matematicos, como a m
ponderada, para obter um consefigzypara cada item avaliado.

Defuzzificacdo e Analise
dos Resultados

Transformacédo dos valorégzzyem numeros nitidos (crisp values), utilizan
métodos como o centro de gravidade (COG) para facilitar a interpretacéo.

Determinacéo do

Consenso e Refinament

Avaliacdo do nivel de consenso. Se necessario, reaizama nova rodada (
consultas com refinamento do questionario para aumentar a concordancia

Fonte:adaptado d&Kuo; Chen (2008); Singh; Sarkar (2020); Mabrouk (2021).
Para a coleta de dados e avaliacdo pelos especialistas, representados pelos atores

envolvidos, o objetivo foi determinar o grau de importancia dos indicadores associados a cada
dimensdo. Cada participante utilizou a escala linguistica apresentadbetsd para suas

respostas.

Tabelad - Termos linguisticos e o numero difuso triangular correspondente daldsoélde
cinco pontos

Triangular Numeros Fuzzy
correspondentes

Variavel linguistica

Extremamente sem importancia 1 (0.1,0.1,0.3)
Sem importancia 2 (0.1,0.3,0.5)
Neutro 3 (0.3,0.5,0.7)
Importante 4 (0.5,0.7,0.9)
Extremamente importante 5 (0.7,0.9,0.9)

Fonte: Singh e Sarkar (2020)

Apés a coleta dos julgamentos dos especialistas, as variaveis linguisticas serdo
convertidas em numerdaizzytriangulares para, onde: é a importancia-dssimo indicador
do jéssimoespecialista, mostra nimero de indicadoresdenotao numero de especialistas.

A seguir € realizada a defuzzificacéo, utilizando o método de centro de gravidade proposto por
Hsu, Lee e Kreng. (2010).

Para determinar o ponto de corte, o limite foi estabelecido compasamaipeso do
indicador com o limite, onde o peso de é calculado pela média do peso de todos os indicadores.
Esse procedimento segue a metodologia adotada por Baizn(2016), onde o0s principios
de incluséo e exclusao sao, respectivamente, poinsgador éncluido dos indicadoresse

o indicador éxcluido dos indicadores.
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O método apresentado é apropriado para avaliar a importancia dos componentes, pois
permite validar os componentes para comgaarmework Esse método tem se mostrado eficaz
em diversos estudos na area de inovacdo, que utilizaram a técnica para definir e validar
indicadores de desempenho (Kuo; Chen, 2008et\d, 2011; Tsengt al., 2023).

A partir da metodologi&uzzy Delphe Random Forest Importanci desenvolvida
andlise de concordancia e discordancia dos especialistas confosegi3.6.3 uma vez que
a concentracdo significativa de respostas foi (86,77%) nas categorias 'Importante’ (4) e
‘Extremamente importante' (5). A discordancia observada entre os especialistas néo se refere a
exclusdo dos elementos e componentes, mas sim ao grapaftéincia atribuido a cada um,
todos considerados com grau de importancia pérancework Também foram consideradas

sugestbes dos especialigtasa oframeworkfinal.

3.5.2 Validacéo dos elementos pelo métodvandom Forest Importance

O métodoRandom Forest Importanctoi utilizado para determinar o grau de
importancia relativa dos componentes avaliados pelos especialistas frente a operacionalizacéo
dos iLabs (laboratérios de inovagéo no setor publicoradom Foresé um algoritmo de
aprendizado de maquina baseado em multiplas arvores de decisdo, amplamente utilizado para
tarefas de classificacao e regressao (Breiman, 2001). Essa técnica é particulatitizedse
para lidar com conjuntos de dados complexos e multivariados, pelondiravaliacdo da
contribuicdo de cada variavel (ou indicador) para a precisdo do modelo.

O Random Foresbpera por meio da construcéo de diversas arvores de decisdo, cada
uma treinada com um subconjunto aleatorio dos dados e um conjunto aleatério de variaveis. A
importancia de cada variavel é calculada com base na média da reducéo de impureza (medida
pelo citério de Gint?) que ela proporciona em todas as arvores do modelo. Variaveis que
contribuem significativamente para a reducao da impureza séo consideradas mais importantes,

pois tém maior impacto na precisao das previsoes (Gao; Wen; Zhang, 2019).

2.0 critério de Gini é uma ferramenta fundamental em algoritmos de classificagdo, permitindo a avaliacdo da
impureza de conjuntos de dados e a sele¢do de divis6es que maximizam a homogeneidade. No contexto do método
Random Forest, ele é utilizado para calcw importancia das variaveis, contribuindo para a construcdo de
modelos robustos e interpretaveis. Sua simplicidade e eficacia o tornam amplamente adotado em aplicacdes de
aprendizado de maquina.
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No contexto desta pesquisa, 0 métB®dmdom Forest Importandei aplicado apos a
validacdo dos elementos por meio do métédazy Delphi Os seguintes passos foram
adotados:

1 Treinamento do Modela Os elementos avaliados foram utilizados para treinar um

modelo Random Forest. Para garantir a robustez do modelo, os dados foram divididos

em subconjuntos de treinamento e validagcédo, seguindo uma abordagem de validacao
cruzada.

i Calculo da Importancia dos Elementos:A importancia de cada elemento foi

calculada com base na média da reducdo de impureza (critério de Gini) proporcionada

por ele em todas as arvores de decisdo do modelo. Indicadores que reduzem

significativamente a impureza sdo considerados mais relevapaea a

operacionalizacdo dod.abs.

1 Ranqueamento Final dos IndicadoresCom base nos valores de importancia

calculados, os indicadores foram ranqueados em ordem decrescente de relevancia.

Esse rangueamento permitiu priorizar oemponentesmais criticos para a

implementacéo e gestao ddsabs, facilitando a tomada de decisdo baseada em dados.

A aplicacdo do métod&kandom Forest Importancgroporcionou uma avaliacao
guantitativa e objetiva da contribuicdo de cada elemento, complementando os resultados
obtidos com o métodeuzzy DelphiEssa combinacéo de técnicas permitiu a construcdo de um
modelo para a selecdo e priorizacdo de elem@at@sa operacionalizacdo delsabs no setor

publico.

3.5.3 Metodologia de avaliagdo da concordéancia e discordancia do grau de importancia
de componentes enfaboratérios de inovagao

A metodologia adotada para avaliar o grau de importancia dos componentes dos
Laboratérios de Inovacéao-l(abs) foi influenciada pelo estudo de Bouzdral (2016). Essa
abordagem avalia os elementos com base na importancia percebida através de uma escala
Likert, utilizando uma analise ponderada dos indicadores. O peso de cada indicador é
determinado pela média do peso de todos os indicadores, com um ponto de corte estabelecido
para discernir a inclusdo de cada componente. Indicadores acima do ponte dedutséo

considerados para incluséo, enquanto os abaixo sdo normalmente excluidos. No entanto, nesta
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pesquisa, nenhum componente foi excluido devido a predominancia de avaliacbes nas
categorias superiores da escala.

Os resultados obtidos revelam uma concentracdo significativa nas categorias
"Importante” (4) e "Extremamente importante” (5), com 34,00% e 52,77% das respostas,
respectivamente. Apenas uma pequena fragdo das respostas foi atribuida as categorias
"Extremamate sem importancia” (1) e "Sem importancia" (2), totalizando 0,92%, e "Neutro"

(3) com 11,38%. Estes dados indicam que, embora haja alguma variacdo na intensidade da
importancia percebida (entre "Importante” e "Extremamente importante”), a maioria dos
especialistas concorda que os componentes séo fundamentais para o funcionamdrabslos i

Portantoadiscordancia observada entre os especialigtase refere a exclusdo dos
elementos e componentes, mas sim ao grau de importancia atribuido a cada um. Ou seja, em
relacdo as respostas recebidas, a concordancia € relativa a essencialidade dos componentes pal
a operacao dosliabs, com uma vasta maiodas avaliacbes concentrarsi® nas categorias
"Importante” e "Extremamente importante”. A discordancia, por sua vez, masdesia
intensidade da importancia percebida. Enquanto alguns eggiasiatonsideram certos
elementos como "Extremamente important@s'indicativos de uma prioridade maxima na
integragdo ao modelo operacional delsabs d , outros avaliam 0s mesmos elementos
simplesmente como "Importantes"”, sugerindo uma necessidade mgitas embora ainda
fundamental.

Essa variacdo nas avaliacdes reflete uma diversidade de opiniées sobre a priorizacao
dos elementos dentro ilmmeworkdos laboratorios de inovagéo, indicando que, embora haja
um consenso sobre a relevancia geral dos componentes, existe um debate sobre o grau de

impacto que cada um possui na pratica.

3.5.4 Questbes éticas de pesquisa

Salientase que os preceitos éticos foram cumpriddésdos os participantes foram
devidamente informados sobre 0s objetivos da pesquisa e recaiferamram como primeira
pergunta do questionario estarem de acordo com a particjEss@gurandthes o direito de
se retirarem do estudo a qualquer momento sem quaisquer consequéncias laeivecsaso
a participacao é voluntarisivre de qualquer forma de coacao ou influéncia indeAd@m
disso, a presente pesqufsasubmetida a avaliacdo de um Cona&Etica em Pesquisa antes

7

do inicio do estudo. Este comité & responsavel por revisar todas as praticas e materiais
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relacionados a pesquisa para garantir que estdo em conformidade com as norma#s éticas.
aprovacao do comitético de pesquiseonforme apresentado Wmexo A com nimero do
Parecer7.219.301
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4 DESCRICAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta seca@mpresenta e discute os resultados obtidos ao longo da pesquisa, buscando
responder aos objetivos especificos propostos: identificar os elementos e componentes que
sustentam aperacionalizacao dos Laboratorios de Inovacéalfs) e validar esses elementos
e componentes com especialistas. Inicialmente, sdo descritos 0s elementos e componentes
identificados na revisdo de literatura, seguidos pela apresentacdo e analise thmosesul
obtidos por meio da aplicacdo do questionario estruturado com especiaisiaesentado
nesh secaa conceito proposto de Laboratério de Inovacdo no Setor Piblideamework
propostoconforme definido nos objetivos desta pesquisa

4.1 APRESENTACAO DE CONCEITO PARA LABORATORIO DE INOVACAO

Os laboratorios de inovacéo, conhecidos corhahs, sdo espacos dindmicos que
promovem a inovacao no setor publico através da experimentacdo, cocriacdo e colaboracéao.
Esses laboratérios atuam como catalisadores de mudanca, impulsionando a modernizacéo de
processos administrativos e o desenvolvimento de solugbes inovadoras que respondem
diretamente as necessidades emergentes da sociedade.

Os tLabs sao reconhecidos por sua capacidade de adapsadiversos contextos e
setores, empregando metodologias inovadoras para enfrentar desafios complexos, o que os
torna pecagshave na transformacéo de servicos e politicas publicas (CarstBasen, 2012;

Puttick, Baeck, Colligan, 2014; Tonurist; Kattel; Lember, 2017). Eles operam em um ambiente
que valoriza a flexibilidade e a adaptabilidade, permitindo a implementacdo de avancos
tecnoldgicos, a reformulacado de politicas publicas e o apsafaEmo de processos que geram
valor publico significativo (Mulgan, 2014; Sano, 2020).

Fundamentados em uma cultura de inovacdclaeds engajam uma ampla gama de
stakeholdersincluindo o setor privado, a sociedade civil e cidadaos, para criar politicas e
servicos que sdo ndo apenadequadgsmas também inclusivos e orientados para as
necessidades dos usuarios (Williamson, 20ABevedq Dassen, 2016 Seja atuando
internamente ou com a participacdo externa, eles facilitam ambientescdacdoque
promovem servigos publicos mais acessiveis e responsivos.

As préticas de inovagdo promovidas pelbslds sdo essenciais para a criagdo de um

setor publico que é simultaneamente adaptativo e proativo diante dos desafios contemporaneos.
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Através de suas atividades, dsabs demonstram um compromisso continuo com a inovagao,
estabelecendse como pecas fundamentais na estratégia de inovag¢édo de governos ao redor do
mundo (esta, 2014Ferrareziet al, 2018).

Os tLabs atuam em diversos contextos e fica evidente que sua flexibilidade e
adaptabilidade permitem que sejam aplicados em diferentes setores do setor publico, desde a
modernizacdo de processos administrativos até o desenvolvimento de solugdes inovadoras
complexas e atuando na promocéo de atividades e servigcos publicos inovadores. O Laboratorio
de inovacdo é um agente de inovacao do setor publico, com reconhecimento formal de uma
atividade voltada para a modernizacdo do governo, seja através de avanQuyyit®s,
reformulacdo de politicas publicas, ou aperfeicoamento de processos. Sua atuacao esta voltada
para gerar valor publico, desenvolvendo solucdes inovadoras para problemas complexos. Os i
Labs operam como catalisadores de mudanca do setor pubimpdsionando a adocédo de
novas abordagens e metodologias que transformam a interacdo entre as orgadizacOes
publicas e privada® e as pessods cidaddos, servidores, usuarios. Seja atuando internamente
de maneira fechada, voltadas para processos ie@emternos ou com a participacao externa
dosstakeholderso i-Lab facilita ambientes decriacdaee colaboracao, promovendo atividades
e servi¢cos publicos mais acessiveis e orientados para as necessidades reais da sociedade.

Assim apresentae um conceito de Laboratorios de Inovagéo no Setor Pablico:

Os tLabs séo estruturas organizacionais que promovem a inovacao no setor publico
utiizando uma variedade de abordagens, metodologias e ferramentas. Os laboratérios
desenvolvem, testam e implementam solu¢cBes inovadoras, apoiam a criacdo e cocriacdo de
ideias, facilitam a prototipacdo, a experimentacao e a incentivam a colaboragdo. Fomentam uma
cultura de inovacgéo publica enfrentando barreiras e desenvolvendo solucdes para problemas

reais, com o objetivo de aprimorar 0s servicos publicos e g@mmpublico.

4.2ELEMENTOS E COMPONENTES IDENTIFICADOS NA LITERATURA

Durante a revisdo de literatura, foram identificados 51 componentes mencionados
pelos autores para a operacionalizacao-tlads Esses componentes, muitas vezes abordados
de maneira implicita nos estudos analisados, foram extraidos e organizados para melhor
compreensao de suas funcdes e aplicabilidades. Para estruturar esses achados, os componentt
foram agrupados por similaridadesultando na formagédo d€ elementos que representam

conjuntos de componentes para o funcionamento-dalss.
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4.1.2 Elementos propostos

Os 51 componentes organizados em 10 elementos permitem uma visdo mais
estruturada da operacionalizacdo desabs Os elementos considerados conjuntos de
componentes com fungbes complementares, 0 que resultou na construgameleork
preliminar que reuniu os elementos identificados a partir da literatura e estabelece uma base
conceitual

Apos a revisao de literatura foram propostos 10 elementos para operacionalizacdo dos
I-Labs:

Contexto Organizacional;
Guias Condutores
Ambiente Regulatorio;
FatoregOrganizacionais;
Dinamicas Internas;
Personas (PublieAlvo);
Infraestrutura;

Recursos Financeiros;

© © N o g s~ wDdh P

Conectividade
10. Resultados.

O quadro20 apresenta os 10 elementos para operacionalizacad_dbs propostos.



Quadro20 - Elementos para operacionalizagéo dbalbs propostos

Contexto O Contexto Organizacional do&abs compreende um conjunto de fatores estrutur
1 organizacional dos culturais quedefinem o ambiente no qual esses laboratérios operam dentr
i-Labs instituicbes publicas.

Os Guias Condutores dot.abs referense aos principios orientadores e as diretr
estratégicas que moldam a gestdo, as operacdes e as praticas de inovacao den
Guias condutores dos | laboratérios de inovacao no setor publicosedsgguias sdo fundamentais para assec
i-Labs gue as atividades dod abs estejam alinhadas com as missées e objetivos mais a
das instituicbes as quais pertencem, bem como com as necessidades da comt
dosstakeholdergnvolvidos.

Os Fatores Organizacionais ndsaibs abrangem os elementos internos que influen
diretamente a capacidade de um laboratério de inovacdo de operar e alcant
Fatores Organizaciona objetivos. Esses fatores séo vitais para estruturar a forma como o laboratério se,o
dos iLabs gerencia suas operacdes e interage com o ecossistema mais amplo. Eles m
ambiente de trabalho, facilitam ou dificultam a implementacé&o de iniciativas inove
e impactam diretamente os resultados do laboratorio.

Carstensen; Bason (2012); Mulg
(2014); Favoreet al (2014); Acevedo:;
Dassen (2016); Tonurist, Katte
Lember (2017); McGanet al (2018);
Emmendoerfeet al (2019); Whicher,
Crick (2019); Cavalcantet al. (2019);
Sano (2020); Van Buuresgt al (2020);
Cole (2021);Yuan(2021); Llanes Fon
et al (2021); Silva Junioet al (2021);
Morales (2022); Lehtinen (2022); Sil
Junior; Emmendoerfer (2023
Ferrarezi; Almeida (2023).
Carstensen; Bason (2012); Magi
Wilson (2013); Nesta (2014); OEC
(2015; 2017; 2021); Tonurist, Katte
Lember (2017); Schuurman; Tonuri
(2017); Van Buurert al (2020); Sanc
(2020); Cavalcantet al (2019); Cole
(2021); Criadcet al. (2021); Ferrarezt
al. (2021); Silva Junioret al (2022);
Oliveira; Sousa (2022); Oliveira; Cost
Souza (2022); Bezerrat al (2022);
Favoreu, Maurel, Queyroi (2024).

Carstensen; Bason (2012); BruRaria;
Fonseca (2014); Voorbesgd al (2015);
Tonurist, Kattel, Lember (2017
Cavalcanteet al (2019); Cavalcante
Goellner; Magalhdes (2019); Sal
(2020); Cole (2021); Silva Juniet al

(2021); McGanret al (2021); Ferrarez
et al (2021); Yuan (2021); Lehtine
(2022); Oliveira, Costa, Souza (202:
Morales (2022); Bezerrat al. (2022).
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Infraestrutura dos
i-Labs

Recursos financeiro
dos tLabs

Dinamicas Internas do
i-Labs

Conectividade dos
i-Labs

A infraestrutura dos-Labs combina espacos fisicos e virtuais para criar ambi
dindmicos que atendem as demandas contemporaneas de inovacao.
colaborativos fisicos sdo essenciais para o desenvolvimento de capacidades ir
aprendizado cot&vo, enquanto espagos virtuais facilitam a colaboracéo e o engaja
continuo de diversos atores, especialmente em situapdeguea presenca fisica
limitada. A importancia de combinar espagos fisicos e digitais, a fim de enriqu
experiéncia nesses ambientes, tornamglanais dindmicos e capazes de atende
demandas de inovacacontemporaneas)Além disso, esses espacos devem
planejados e diferenciados.

Os i-Labs dependem crucialmente de recursos financeiros internos e externc
sustentar suas operacoes e inovacdes. Internamente, o financiamento deve ser
suficiente para permitir experimentacfes prolongadas e o desenvolvimento de prt
que possam enfrentar desafios complexos. Externamente, a construcdo de
colaborativas e parcerias estratégicas, incluindo colaboracbes puiliadas, €
essencial para acessar financiamento diversificado e apoio operacional. No ¢
publico a resposabilidade e a prestagdo de contas séo priorizadas.

As Dinamicas Internas emLiabs refererse aos fluxos e praticas que governar
maneira como o trabalho é realizado dentro desses laborat6rios de inovacac
dindmicas séo cruciais para determinar a eficiéncia, a eficicia e a capacidade de |
do laboratério, influenciando diretamente a qualidade e a implementacéo das st
desenvolvidas. Elas abrangem desde a forma como 0s processos operacio
projetados e executados até como o conhecimento € gerenciado e compartilhadc
membros d&quipe estakeholders

A capacidade de construir e gerenciar redes é fundamental parats 1sso inclui ¢
fortalecimento de conexdésterinstitucionais que facilitam a troca de experiénc
praticas de sucesso e recursos, criando um ecossistema de inovacao
Internamente, a colaboracéo ingatorial aumenta a capacidade de inovagao, enql
externamente, a énfase na colab@cacom multiplosstakeholderst essencial par
enfrentar desafios complexos e sistémicos.

0 Construir Rede Construir redes de inovacdo que conectam diferentes laboral
organizacfes e iniciativas. As colaboracdes interinstitucionais facilitam a tro
experiéncias, praticas de sucesso e recursos, criando um ecossistema de inove
robusto

Carstensen; Bason (2012); Williams
(2015); Thorpe; Rhodes (201¢
Timeus; Gasc6 (2018); Uncett al

(2019); Ferreira; Bottero (2020); Lew
(2020); Galindez; Nunez (2020); Llan
Font et al (2021); Lehtinen (2022)
Bezerraet al (2022); Favoreu, Maure
Queyroi (2024).

Tonurist, Kattel, Lember (2017
Cavalcanteet al (2019); Lewis (2020);
Ferreira; Bottero (2020); Werneek al.
(2020); Llanes Fongt al (2021); Yuan
(2021); Bezerraet al (2022); Lehtinen
(2022).

Williamson (2015); Tonurist, Kattel
Lember (2017); Mulgan; Albury
(2017); Cavalcante; Cunha (201
OECD (2017); Brown (2018); McGan
et al (2018); Whicher; Crick (2019)
Kimbel; Ve s#il uj evi i (
(2020; Van Buuren et al (2020);
Ferreira; Bottero (2020).

Carstensen; Bason (2012); Mulg
(2014); Williamson (2015); Acevedc
Dassen (2016); Schuurman; Toénut
(2017); Frantzeskaki; Rok (2018
Timeus; Gasc6 (2018); McGaret al
(2018); Fastenrathet al (2019);
Whicher; Crick (2019); Lewis (2020
Galindez; Nunez (2020); Van Buureh
a. (2020) ; Ki mfbleuljl
(2020); Ferreira; Bottero (2020); Co
(2021); Yuan (2021); Llanes Foet al
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0 Fomentar Redg=omentar redes e fortalecer as relacdes existentes, fornecendo : (2021); Lehtinen (2022); Bezerg al
€ recursos para incentivar a colaboragdo. Esse processo é essenobpanizarque (2022); Silva Junior; Emmendoerfi

a rede funcionparaalcargcarsuas metas coletivas.

0 Gerenciar RedeAdministracéo e a coordenagédo das atividades da rede, assegt
gue todos os membros estejam engajados e trabalhando em direcéo a objetivos
Essa funcéo é crucial para a sustentabilidade da rede a longo prazo.

O ambiente regulatério para od.adbs inclui justificativas de criagdo baseadas
normativas internas que permitam a experimentacg&o e tolerancia ao erro. E essel
normativos especificos autorizem e promovam condi¢cdes para inovagdo det
contexb legal e politico vigentegroporcionandajue os iLabs operem dentro de u
marco regulatorio claro e facilitador.

Ambiente  regulatoric
dos iLabs

O elemento Person@BublicaAlvo) em iLabs referese aos grupos especificos pare
guais as iniciativas de inovacdo sdo direcionadas. Este conceito € essencial
Persona¢Publiccalvo) desenvolvimento e a implementacdo de projetos -eabs$, pois ajuda a alinhar
dos iLabs solugbes inovadoras as necessidadess reaexpectativas dos beneficiarios fine
Identificar e entender o publiedvo é fundamental pagroporcionamue as inovagoe
sejam relevantes e bemacebidas, maximizando o impacto positivo no setor publict

Referese aos efeitos e impactos gerados pelas atividades e projetos desses lab
de inovacao. Este conceito é central para avaliar a eficaciaLdbs ie para direcione
10 Resultados dosliabs | suas futuras iniciativas e melhorias. A analise de resultados apmtatanizarque os
laboratérios ndo apenas inovem, mas também contribuam de maneira concret;
evolucéo das politicas publicas e a melhoria dos servigos oferecidos a sociedade

Fonte: elaborado pela autora (2025).

(2023).

Tonurist, Kattel, Lember (2017
Cavalcanteet al (2019); Capitulo VI,
Art. 44 da Lei do Governo Digitél Lei
n°® 14.129/2021 (Brasil, 2021
Resolucdo CNJ n° 395/2021 (Bras
2021).

Brown (2009); Carstensen; Basi
(2012); Williamson (2015); Mulgal
(2014); De Vrieset al (2015); Gascc
(2017); Tonurist, Kattel, Lembe
(2017); Ferrarezt al. (2018); McGann
et al (2018); Whicher; Crick (2019)
Cavalcante et al (2019); Vrabie;
lanoleCL | i n (202 @Y al
(2021); Llanes Fontet al (2021);
Lehtinen (2022); Oliveira; Costa; Sou
(2022); Olavoeet al (2022); Cavalcantt
et al (2022); Silva  Junior
Emmendoerfer  (2023); Favore
Maurel, Queyroi (2024).

Carstensen; Bason (2012); Puttatkal
(2014); Nesta (2014); Williamso
(2015); Timeus; Gasco (2017
Zurbriggen; Gonzalez (2019); Ferreir
Botero (2020); Yuan (2021); Ferrare
et al (2021); Emmendoerferet al
(2022); Hyysaloet al (2023); Silva
Junior; Emmendoerfer (2023).
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Apés a apresentacdo dos elementos constituintes dos Laboratérios de Inevacao (i
Labs), é crucial elucidar que estes elementos sdo agrupamentos de componentes que foram
organizados com base em sua similaridade funcional e tematica. Os componentes, entendido
como construtos operacionais desabs, desempenhapapéisfundamentais na execucao e
eficacia dessas unidades de inovacdo. A sistematizacdo desses componentes em elemento:
distintos facilita a compreensdo de suas fungbes e interacdes, proporcionandosaom
estruturada de como cada componente contribui para a dindmica geral e o desempenho dos i
Labs.

4.1.3 Componentes propostos de cada elemento

A disposicao desses componentes e tem como objetivo auxiliar na formulacdo de uma
andlise integrada de sua operacionalizacdo. Essa estruturacdo temética é essencial pare
visualizar como os diversos aspectos operacionais, estratégicos e humanos seniqtariga
fomentar um ambiente inovador e responsivo as demandas contemporaneas do setor publico.

Em sequéncia serdo apresentados os componentes propostos detalhados de cada
elemento. Esta segmentacédo detalhada é instrumental para aprofundar o entendimento sobre o¢
mecanismos que impulsionam a inovacdo nbabis e para destacar as areas que podem
bendiciar-se de melhorias e inovacdes futuras. Cada um desses componentes sera
detalhadamente apresentads secdeseguintes, permitindo uma visualizagéo clara de como

cada um contribui para a atuacao dbalis.

4.1.3.1 Contexto organizacional

O el e @enekt@Organizacioral ® f or mul ado por um con
sobre o ambiente e as condi¢cbes internas sob as qudisbs ioperam dentro de sua
organizacdo matriANo quadro21 sdo apresentados componentesultura organizacional,
particularidades territoriais, gestdo, contexto politico, posicdo no organograma

organizacional, autonomia e papel do lab.



Quadro21- Componentes do elemeritoCo nt e x t o

i-Labs propostos

Cultura
Organizacional

Componente importante porque direciona as atividades
laboratério, moldando as normas, comportamentos e pré
gue influenciam como o trabalho é realizado.dsltabelece

0 ambiente em que as ideias sédo geradas e desenvolv
além de definir e orientar como a equipe interage. A culi

organizacional emliabs enfatiza colaboragéo,
adaptabilidade, tolerancia ao risco, comunicacédo aberta,
no usuario, empodamento, aprendizado continuo para
fomentar inovacéo no setor publico, estimulo a criativida
a mentalidade inovadora entre servidores publicos. A
intencao estratégica de inovacao.
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O payaeoperaczianaiiacho dos 0

Carstensen; Bason (201:2
McGannet al (2018); Van
Buuren et al. (2020);
Llanes Fontet al (2021);

yuan (2021); Morales
(2022); Lehtinen (2022)
Silva Junior;
Emmendoerfer (2023)

Favoreuet al. (2024).

Particularidades
territoriais

E essencial levar em consideragdo as particularid
culturais,politicas e econdmicas de cada pais.

Tonurist, Kattel, Lembe
(2017); Silva Junioret al
(2021), Trindade (2024).

Gestao do
laboratério

Os gestores tém a tarefa de coordenar as iniciativas dent
laboratdrios, garantindo que os cronogramas sejam cumy
€ que 0s objetivos sejam alcancados. Eles desempenhe
papetchave na implementacéo das solucdes desenvolvi
gue estas se traduzam em resultados significativos.

Tonurist, Kattel, Lembe
(2017); Timeus; Gasc
(2017); Rodriguez
Grandinetti (2018);
Emmendoerfer et al
(2019); Yuan (2021)
Ferrarezi; Almeida (2023)

Contexto
politico

Abordar questdes publicas exige uma andlise do con
politico e institucional em que o laboratério esta inser
além de desenvolver relagcbes cetakeholdergoliticos e
sociais. Isso facilita a troca de estratégias e acdes e am
entendimento das vérias percepc¢des, valores e ideias sa
problemas e solugdes propostas.

Carstensen; Bason (2012
Puttick et al (2014);
Williamson (2015);
Thorpe; Rhodes (2018
Ferrarezi et al (2018);
Schiuma; Santarsier
(2023); Ferrarezi; Almeid:
(2023).

Posicéo no
organograma
organizacional

E importante que o laboratério ndo esteja vinculado
mesmos indicadoreshave de desempenho que out
processos governamentais, pois metas excessivamente |
poderiam comprometer o pensamento inovador, conside
o principal recurso doliab. Se os laboratérios ficam mui
dentro do sistema, correm o risco de perder sua ver
radical; se ficarem nito longe, correm o risco de ter pou
impacto.

Mulgan (2014); Whicher
Crick (2019); Ferrarezi
Almeida 023).

Autonomia

Estruturas autbnomas s&o importantes para possit
inovacdo e gestao de riscos no setor publico; possuir
personalidade juridica prépria, distinta da organizacao |
mostrando uma diversidade na estrutura legal -debs$. O
suporte institucional pode facilitar a autonomia operacit
dos iLabs.

Tdnurist, Kattel, Lembe
(2017); Whicher; Crick
(2019); Cole (2021); Yuau
(2021); Oliveira; Sous:
(2022); Cole; Hager
(2023); Trindade (2024).

Papel do-Lab

Servir como espacos de experimentacameriacdo onde
solugcbes inovadoras sdo desenvolvidas para enfr
desafios complexos enfrentados pelas organiza
governamentais. Promover a colaboracdo entre dive
stakeholdersincluindo cidadéos, setores publicos e privac
visando alinhar as politicas publicas as necessidade
sociedade. Facilitam a modernizacdo da administr
publica ao integrar novas tecnologias e metodolog
aumentando a eficiéncia e eficacia daviges prestados.

Mulgan (2014); Acevedo
Dassen (2016); Tonuris
Kattel, Lember (2017)
Cavalcanteet al (2019);
Emmendoerfer et al
(2019); Sano (2020).

Fonte: elaborado pela autora (2025).
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Nos iLabs o "Contexto Organizacional” desempenha um papel modular, definindo o
ambiente e as condic¢des internas sob as quais operam. A cultura organizaciohalbsos i
essencial para fomentar a inovacdo (Carstensen; Bason, 2012; MetGahn2018). As
particularidades territoriais afetam como as inovacfes sdo adaptadas e aplicadas, respeitando
as diferencas culturais e econdmicas locais (Toretrsst, 2017). Essesliabs operam dentro
de um contexto politico que requer uma andlise cuidadosa papementacdo de politicas
inovadoras (Williamson, 2015; Thorpe; Rhodes, 2018). A posicdo no organograma
organizacional impacta diretamente sua eficacia, equilibrando a necessidade de autonomia com
a integracdo organizacional bem como o direcionamentestdqge atuacdo do laboratério
(Mulgan, 2014; Whicher; Crick, 2019). Essa autonomia € crucial para qli@lbs mantenham
a flexibilidade necessaria para inovar dentro das estruturas governamentais (Cole, 2021;
Oliveira; Sousa, 2022). Finalmente, o pamk i-Lab como um catalisador para a
experimentacdo e eocriacdoé vital para promover solugbes inovadoras que enfrentam os

desafios complexos das organizacdes governamentais (Mulgan, 2014; Acevedo; Dassen, 2016).

4.1.3.2 Guias condutores

O el e wmiastConduiores or i ent am as atividades e

i-Labs.No quadro22 sao apresentados osmponentesdesafios institucionais; prioridades

institucionais; objetivos estratégicos; criacao de valor; misséo e valores.

Quadro22- Componentes do elemerioGu i a s C garalopdracionalizagao dekabs

propostos
Carstensen;, Baso
Enfrentam uma série de barreiras como por exemplo: fal| (2012); Magro; Wilson
recursos financeiros, limitacdo da sua capacidade | (2013); OECD (2015
Desafios implementacdo e expansao; resisténcia a mudanca, decq 2017, 2021, 2022)
de culturas organizacionais rigidas e avessas ao | Schuurman; Tonuris

e caracteristicas presentes no setor publico; e estry (2017); Sano (2020)

organizacionais inflexiveis, que difitam a adocdo d( Silva Junior et al
modelos operacionais mais ageis e experimentais. (2022); Oliveira; Sous:
(2022).

Prioridades institucionais podem guiar os resultados
inovacdo e modelar praticas dentro dos laboratérios, ¢ Ténurist et al (2017);
podem guiar os frutos da inovacdo e assegurar que suas p Cavalcante et al

Prioridades se alinhem com objetivos estratégicos e demandas. A eg (2019); Sano (2020)

Institucionais

de projetos € imprtante para assegurar que cada acéo €
alinhada com as prioridades mais amplas do governo
sociedade.

Nesta (2014); Ferrare;
et al (2021).
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Tonurist et al (2017);
Estabelecer objetivos estratégicos que visam fortalec Cavalcante et al

Sst?rzttlgoiios colaboragdo e acoproducdo entre diferentes atores 1 (2019); Sano (2020)
9 desenvolvimento de politicas publicas. Nesta (2014); Ferrare:
et al (2021).

Criacéo de valor publico refese ao valor que as politicas
servigos publicos criam para a sociedade como um todo. E
medida que vai além da eficiéncia e da eficacia governam
considerando osnpactos sociais, econémicos e ambientais
criacao de valor publico envolve processos que garanten
as necessidades e expectativas dos cidadaos sejam ate
promovendo um bem comum e aumentando a confianc:
instituicoes.
Uma das caracteristicas fundamentais que permeiam toc
atividades de umliab é sua missao, que define o propdsitc
direcdo estratégica desde sua concepcanisdao de umiab
orienta a definicdo de objetivos, a escolha de projetos Nesta (2014); San
Misséo formacdo de parcerias, assegurando que cada acéo | (2020); Ferrarezet al

alinhada com as prioridades mais amplas do governo | (2021).

sociedade. Desenvolvimento da cultura de inovacgéo

organizagde publicas, evidenciando como entender

demandas do setor pode moldar a misséo.

A importancia dos valores definidos para a atuacéo

laboratério ajuda aportunizarque as atividades e projetos | Cole (2021); Oliveira,
Valores i-Lab estejam coerentes com a missdo organizacional | Costa, Souza, (2022

objetivos estratégicos. Isso cria um sentido de direcéo cl Bezerraet al (2022).

propadsito.

Criado et al (2021);
Carstensen; Baso
(2012); Favoreuet al
(2024); Van Buureret
al. (2020).

Criacéo de valor

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Os i @Bias Condutored sdo norteadores para alinhar praticas de inovacdo com
objetivos estratégicos e demandas organizacionais. Os objetivos estratégicos sdo essenciais par:
manter os projetos alinhados com as expectativas do governo e da sogesaatejonando
que os+Labs contribuam de forma efetiva para a modernizacdo dos servigcos publicos e para a
implementagcdo de politicas inovadoras que respondam aos desafios contemporaneos
(Schuurman; Tdnurist, 2017; Sano, 2020). A missdo e os valoresLdbs irefletemsua
identidaa orientando todas as operacfes e projetos (Yuan, 2021; Hystsalo 2023).
Enfrentam desafios institucionais que frequentemente impedem a adocdo de praticas
inovadoras (Carstensen; Bason, 2012; OECD, 2015). A superacdo dessas barreiras é crucial e
envolve a definicdo clara de prioridades institucionais e objetivoséggt@s que alinhem as
atividades dos-Labs as metas de inovacéo sustentavel (Schuurman; Tonurist, 2017; Sano,
2020). A criacao de valor € um aspecto fundamepitahorcionand@ue asmovacdes gerem
beneficios tangiveis para a sociedade (Whicher; Crick, 2019; McGann; Blomkamp; Lewis,
2018).



4.1.3.3 Fatores organizacionais

O

estratégias dosliabs.No quadro23 sao apresentados oemponentes:recursos humanos;

e | e nFatoresoOrgénizacionais ®

essenci

lideranca; equipe; estrutura de apo&visibilidade;

Quadro23 - Componentes ddementoi BtoresOrganizacionai@para operacionalizacéo dos

i-Labs propostos

Recursos
Humanos

Foca no desenvolvimento das habilidades de inovacéo dos funcior
incluindo a diversidade de competéncias e experiéncias. Para for
ambientesorganizacionais inovadores, a gestdo de pessoas desen
um papel central nesse processo, destacando a importancia de ¢
interdisciplinares, lideranca pinovacdo, e engajamento ativo d
colaboradores.

al
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par a

Bruno-Faria;
Fonseca, (2014
Cavalcante;
Goellner;
Magalhées,
(2019); Yuan,
(2021).

Lideranca

O papel da lideranca é vital para conectar-babs com as unidade
organizacionais e assegurar que suas iniciativas estejam alinhadas
necessidades e prioridades institucionais. Assim, é importante |
lideranga ndo apenas defina a visdo, madéampermita que essa visi
seja cocriada com as equipes e partes interessadas, incorgezaddack
continuo para fortalecer a missao €ab ao longo do tempo.

Olivera, Costa
Souza  (2022)
Morales (2022).

Equipe

As equipes desempenham um papatial nos laboratérios de inovag
(i-Labs), sendo fundamentais para o sucesso de suas iniciativ
diversidade de habilidades e o perfil empreendedor dos membrc
equipes sdo destacados como essenciais para impulsionar a inov
enfrentar desafios complexos. Variadas experiénciasusmaop process
criativo e promove uma abordagem mais interdisciplinar e colabori
as dindmicas de trabalho e a colaboracdo entre os membros das !
sdo cruciais para alcancar resultados impactantes em projetos de in

a) Fixa/permanentd-ormacéo de equipes sem dedicagao exclt
as atividades dos laboratérios.

b) Variavel/volante/temporario Aberto para colaboracdo co
pessoas e grupos externos, como a academia, empre
cidadaos, como uma maneira dertalecer as praticas c
inovacao nos laboratorios.

Tonurist et al
(2017);
Cavalcanteet al
(2019); Bezerre
et al (2022).

a) Cole, (2021)
Sano, (2020);
Lehtinen, (2022).
b) da Silva Janio
et al (2021).

Estrutura
apoio

de

As estruturas de apoio em laboratérios de inovagao séo fundamente
criar um ambiente propicio a inovagéo no setor publico. Essas estr
consistem em um conjunto integrado de processos, politicas e recurs
sustentam o0 ecossistema inovadamporcionandoque as iniciativas
sejam bersucedidas e alinhadas as necessidades organizacionais.

McGann et al
(2021); Cole,
(2021); Ferrarez
et al (2021).

Visibilidade

A comunicacdo clara das metas e uma cultura que promove a partic
ativa de todos osnvolvidos ajudas sustentar um ambiente propicic
criatividade e a resolucao colaborativa de problemas
a) Comunicagcdo interna: A comunicacao interna é um f
determinante para a facilitacdo de processos de inovacao e
fortalecimento da colaboracgéo entre as partes interessadas
dos laboratérios de inovacao
b) Comunicacdo externa: Facilitadores de dialogo e colaboi
entre diversas partes interessadas, incluindo governos, cid
e academia. Essa funcao é essencial para criar um ambient
ideias e solugcbes possam emergir a partir da interacéo

diferentes perspectivas.

Olivera; Costa;
Souza (2022)

a) Voorberget al
(2015); Bezerra
et al (2022).

b) Carstensen;
Bason (2012).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

di

r
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Os "Fatores Organizacionais" dod.abs compreendem o0s recursos humanos,
lideranca, equipes, estrutura de apoio e visibilidade que sao essenciais para sua
operacionalizacdo. Os recursos humanos e a lideranca sao pilares que sustentam a inovacao
guiando agquipes fixas e temporarias na execucéo de projetos (Whicher; Crick, 2019; Silva
Junior; Emmendoerfer, 2023). A estrutura de apoio fornece o suporte necessario para que as
inovacoes sejam desenvolvidas e implementadas (Magro; Wilson, 2013; Christeysen; Ra
McDonald, 2015). A visibilidade, alcancada através de comunicacao interna e externa, € crucial
paraproporcionarque os 4iLabs mantenham sua relevancia e capacidade de influenciar tanto

dentro quanto fora da organizacgéo (Lehtinen, 2022; Cole; Hagen, 2024).
4.1.3.4 Infraestrutura

O el e nmefnrt e Fiteprasdnta asatalacbes que suportam as operacdes dos
i-Labs. No quadro 2 sdo apresentados @®mponentesinfraestrutura fisica; virtual e

tecnoldgica.

Quadro24 - Componentes do elemenfol n f r a e ata opetagionatizacdo dosabs
propostos

Carstensen; Bason (2012
Uncetaet al (2019); Thorpe;
Rhodes (2018); Lewis (2020
Llanes Font et al (2021);

Lehtinen (2022); Favoretl
Maurel, Queyroi (2024).

Os laboratérios utilizam metodologias para criar ambie
propicios a aprendizagem coletiva e ao desenvolvim
decapacidades internas.

Fisica

Relevancia dos espacos virtuais para a facilitacac
interacdes e colabora¢gdes em ambientes dindmic
proporcionando o engajamento de diversos atc
especialmente onde a presenca fisica é limitada. Es
virtuais também oportunizam reunides para retrospec
e aprendizado continuo com a equipe.

Virtual Lehtinen (2022).

Tecnolégica

Aplicacao de tecnologias emergentes, como inteligé
artificial, blockchain e loT(Internet das Coisas), pa
explorar novas possibilidades de servicos publi
Ferramentas de Tl e software de gestdo de projetos
gerenciar projetos e promover colaboracao.

Plataformas de colaboracdo sdo ferramentas online

facilitam a interacao entre diferentakeholders

Williamson (2015); Timeus
Gasco (2018); Ferreira; Bottel
(2020); Lewis (2020);
Galindez; Nunez (2020)
Bezerraet al (2022); Favoreu
Maurel, Queyroi (2024).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

A fnfraestrutura dos Laboratérios de Inovagdo no setor publico € um aspecto

fundamental que suporta todas as suas operacfes e iniciativas. Pode ser composta por
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infraestrutura fisica, virtual e tecnoldgicque proporciona 0 suporte necessario para a
realizacdo de atividades inovadoras. A infraestrutura fisica, como os espacos de trabalho
colaborativos, é essencial para fomentar um ambiente de criatividade e cooperacao (Sano, 2020;
Lehtinen, 2022). A infraestruta virtual, composta por ferramentas digitais e plataformas de
colaboragéo, tem se tornado cada vez mais crucial, especialmente em contextos de aumento do
trabalho remoto (Cole, 2021; Silva Junior e Emmenigo, 2023). A infraestrutura tecnoldgica,
incluindo hardware esoftware avancados, permite a experimentacdo e implementacdo de

solucdes tecnoldgicas inovadoras (Ferreira; Bottero, 2020; Emmencdudeafef022)

4.1.3.5 Recursos financeiros

O el erRecnrsod=i manceiroso s«o a disponibildi
sustentar e expandir as atividades dioalis.No quadro 8 sdo apresentados cemponentes

recursos internos e recursos externos.

Quadro25 - Componentes do elemerfioRe c ur s 0 s
Labs propostos

O financiamento sustentavel é crucial, assegurando qu Tonurist, Kattel, Lembe

paia nperacoralizacaosdes |

Internos

laboratérios mantenham experimentacdes prolongad
desenvolvam protétipos para enfrentar desafios complex
setor publico.

O controle externo sobre od.abs é mais rigoroso: o qu
significa que o investimento e 0s orcamentos anuais d¢
ser coordenados com o departamento pai ou o departa
financeiro. A maioria estd sujeita a auditoria exte
concentrada em questbes ficairas e de legalidade
conformidade com as regras.

(2017); Cavalcanteet al
(2019); Lewis (2020):
Werneck et al (2020);
Ferreira; Bottero (2020)
Llanes Fontet al (2021);
Yuan (2021); Bezerrat al
(2022).

Externos

A importancia de redes colaborativas para ace
financiamento dediferentes fontes. Fortalecimento
parcerias estratégicas, como colaboracfes pdptivadas,
gue podem proporcionar suporte financeiro e operacional
essas iniciativas.

Lehtinen (2022); Tonurist
Kattel, Lember (2017)
Cavalcanteet al (2019);
Bezerreet al (2022).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Os i BcursosFinanceiros sao vitais para a sustentabilidade e expansao-idaissi
(Tonurist; Kattel; Lember, 201%uan, 2021) Os recursos internos, geralmente provenientes
de orcamentos governamentais, sdo complementados por recursos externos, que podem incluir
financiamentos de parcerias publoovadas, subvengdes e outras formas de investimento.

Essa diversificacdo de fostdinanceiras é crucial para a implementacdo e expansao das
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atividades inovadoras dod.abs, permitinddhes explorar novas oportunidades e superar as

limitagBes orcamentarias (Carstensen; Bason, 2012; McGann; Blomkamp; Lewis, 2018).

4.1.3.6 Dinamicas internas

O

el

e Mmmanticasini er nas o

®

referente

"S

oper a

Labs.No quadro B sdo apresentados osmponentesprocessos operacionais (abordagens;

metodologias, ferramentas) e gestdo do conhecimento (pessoas; processos e tecnologia)

Quadroz26 - Componentes do elemerfioihamicasinternas para operacionalizacédo dos
i-Labspropostos

Processos
Operacionais

a) Abordagens
b) Metodologias
c) Processos

d) Ferramentas

a) Os iLabs utilizam uma variedade de abordag
estratégicas para impulsionar a inovacao.

inclui praticas baseadas em evidéncias,

asseguram que decisbes e politicas se
fundamentadas em dados confiaveis; aborda
centradas no usuario, quagaem que as solucos
atendam as necessidades reais das pes
inovacao aberta, que promove a colaboracao
das fronteiras organizacionais; e

foresight, que utiliza projecdes para prepare
moldar futuros desejaveis. Outras abordag
significativas incluem governanga participatiy
aprendizagem experienciatodesgn, além da
interdisciplinaridade e multidisciplinaridade, q
unem conhecimentos de diferentes campos
resolver problemas complexos.

Williamson

(2015); OECD
(2017); Brown
(2018); Whicher;
Crick (2019);
Ki mbel | :
Alujevil

Van Buurenet al
(2020)

b) Entre as metodologias empregadas esté
Design Thinkingque orienta a inovagdo em etay
iterativas; PesquisAcdo, que foca em solucoi
praticas e imediatas; Besign Participativo, que
inclui os usuérios ativamente no desenvolvime
das solucdes. A gamificacdo € outra técnica u;
para engajar e motivar participantes de man
ludicae eficaz.

Cavalcante;

Cunha, 2017
McGann et al
(2018); McGann;
Lewis, (2019);
Favoreu; Maurel
Queyroi, (2024).

c) Os tlLabs implementam processos col
workshopsbrainstorming dindmicas de cocriacés
prototipagem e testes de ideias inovadoras, qu
cruciais para a experimentacdo e refiname
continuos. Tais processos também incluem ci
de reflexdo, desenvolvimento de especialiste
colaboragcédo intersetorial, fundamesata para
adaptarse as necessidades emergentes e estir
a criatividade.

Favoreu; Maurel
Queyroi, (2024).

d) Ferramentas diversas sao utilizadas para fac
a execucdo dametodologias, como praticas |
coleta de dados, ferramentas digitais emergel
plataformas de dados abertos.

Bottero  (2020);
Cole (2022);
Ferreira; Ferrarez
et al (2021);

Silva Junior;

Emmendoerfer




a) Pessoas;
b) Processos;
¢) Tecnologia;

Gestao do
conhecimento

a) Desenvolvimento humano como essencial p¢
gestdo do conhecimento. E destacado qu
capacitacdo continua dos colaboradores
fundamental para o compartilhamento eficaz
conhecimento. Construir espacos para que
pessoas sintam a vontade para catipar
conhecimento.

b) Necessidade de estruturar processos
permitam a captura e acodificacdo do
conhecimento. Isso inclui a documentacdo
praticas, licdes aprendidas e metodologias
pode ser util para futuras iniciativas. As avaliag
regulares e sistematicas dos processos que aj
a analisar o que esta funcionando e o que ped
melhorado na gestdo do conhecimet
alimentando assim um ciclo continuo
aprendizado.

c) A tecnologia é frequentemente abordada c¢
um facilitador da gestdo daconhecimento
Plataformas digitais e ferramentas de gestéc
projetos podem ser utilizadas para armazen
disseminar conhecimento, facilitando o traba
colaborativo e a comunicagédo entre membros
equipe, podendo integrar pessoas e equipes.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Os

ifProcessos
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(2023) Teixeira

et al (2023).
Tonurist, Kattel,
Lember (2017);
Mulgan; Albury
(2017);
Cavalcante;
Cunha  (2017);
Sano (2020);

Yuan (2021).

McGann;
Blomkamp;
Lewis, (2018);
Schuurman;
Tonurist, (2017)

Yunetal, (2020;
Silva Junior e
Emmendoerfer,
(2023) Morales,
(2022)

O+habs aondistem and s den metodologias

padronizadas como design thinking e métodos ageisppaparcionareficiéncia e inovacao.

Esses métodos promovem a adaptacdo rapida as mudancas e necessidades, mantendo

consisténcia das atividades (Hyysetal., 2023; Pirineret al, 2022).

Na gestdo do conhecimento, od.abs focam em capturar e compartilhar

conhecimento, tanto interno quanto externo, por meio do envolvimento das pessoas em uma

cultura de aprendizado continuo, implementacao de processos sistematicos para disseminagao

de conkecimentos e uso de tecnologias avancadas para facilitar o acesso e a utilidade das
informacgdes (Thorpe; Rhodes, 2018; Yuan, 2021).

As ferramentas utilizadas incluesoftwares de gestdo de projetos e plataformas de

colaboracao, que suportam as metodologias e facilitam a gestéo transparente e mensuravel dos

projetos (Lehtinen, 2022).

Esses elementos combinados criam um ambiente favoravel a inovagéo continua nos i

Labs, permitindo que enfrentem desafios do setor publico e evoluam suas praticas conforme as

demandas mudarmportunizand®eu sucesso a longo prazo (Mulgan, 2014; &tuad., 2020).

A gestdo dessas dinamicas internas é essencial para a eficiéncia operacional e a producéo de

solugdes inovadoras que atendam as necessidades do setor publico.
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4.1.3.7 Conectividade

O

outros atores e instituicbe®No quadro Z sdo apresentados amponentesinterna

el em®entot ivi dadeo -&bdesecanedace cdlabdrar cocho |

(intersetorial; interdepartamental) e externstdkeholders

Quadro27 - Componentes do elemeniioGnectividadeé para operacionalizacdo dosabs
propostos

Interna(Intersetorial,
Interdepartamental)

Colaboracdes intersetoriais
interdepartamentais aumentam a capacic
de inovagdo e promovem eocriagdo A
composicao das equipes em laboratérios
inovacao deve incluir diferentes disciplina
expertises para enfrentar a complexidade
problemas.

Carstensen; Bason (2012); Mulg
(2014); Williamson (2015)
Schuurman; Tdnurist (2017); Timeu
Gasco (2018); McGanat al. (2018);
Whicher; Crick (2019); Galindez
Nunez (2020); Van Buureret al

(2020) ; Ki miAé bj

(2020); Yuan (2021); Lehtinen (2022
Bezerraet al (2022); Silva Junior
Emmendoerfer (2023).

Externa
(Stakeholdens

A énfase em colaboracdo com multip
stakeholdersincluindo governos, academi
setor privado e comunidades, é essencial
resolver desafios complexos e sistémic
Incentivam a troca de ideias e recursos e
organizagfes, aproveitando a colabora
para criar solucbeCriacdo de redes ent
instituicbes publicas, privadas e académi

Carstensen; Bason (2012); Aceve
Dassen (2016); Frantzeskaki; R
(2018); Timeus; Gasc6 (2018
Fastenrattet al (2019); Lewis (2020)
Galindez; Nunez (2020); Ferreir
Bottero (2020); Cole (2021); Llane
Font et al (2021); Lehtinen (2022

para compartilhar conhecimento
desenvolver solucdes inovadoras.
Fonte: elaborado pela autora (2025).

Silva Junior; Emmendoerfer (2023).

A i Gnectividade nos Laboratorios de Inovacdo do Setor Publicdabs)
desempenha um papel crucial tanto nas intera¢des internas quanto externas, sendo essencia
paraoperacae relacbesolaborativa dessas entidades. Internamente, a comunicacgéao eficiente
entre as equipes dentro dos prépritalds pode ser facilitada por tecnologias que promovem
a troca fluida de ideias e 0 acesso a recursos compartilhados, o que € fundamental para manter
um ambientecolaborativo e integrado (Mulgan, 2014; Yahal, 2020). Externameet as
interacBes com outras agéncias governamentais, o setor privado, a academia e a sociedade civil
ampliam os recursos disponiveis e introduzem novas perspectivas que enriquecem 0s projetos
inovadores desenvolvidos pelotabs (Tonuristet al, 2017; Whicher & Crick, 2019). A
integracdo de conexfes internas e externas cria um ecossistema robusto e dinamico,
para a I -p Yab | i
(2020) e desdedoladldpenr{20X!). Estm tbordage®ng i a ¢

fundament al nova-«o no setor

Al ujevil
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abrangente de conectividade facilita uma cultura de inovacao aberta e colaborativa, essencial
para superar os silos tradicionais dentro do governo e promover uma transformacgéo efetiva

através da inovacéao.
4.1.3.8 Ambiente regulatorio

O el e nmMeignte Refulator® ® o quadr o | egal e reg.l

operacdes dosliabs.No quadro 8 sdo apresentados osmponentegustificativa de criacap

base legal e normas internas

Quadro28 - Componentes do elemeriioAnbienteRegulatéri@ para operacionalizacdo des i
Labs propostos

Instituir laboratorios de inovacado, abertos a participe

e a colaboracgéo da sociedade padlasenvolvimento e | Capitulo VI, Art. 44 da Le

Justificativa de
criacédo

experimentacdo de conceitos, de ferramentas ¢
métodos inovadores para a gestao publica, a prestag
servicos publicos, o tratamento de dados produzidos
poder publico e a participacéo do cidadao no control
administracao pilica.

do Governo Digitali Lei
n® 14.129/2021; Brasil
(2021).

Base legal

Estabelece que os laboratérios de inovacédo dever
abertos a colaboragdo com a sociedade e orientadc
praticas que fomentem a inovac@ecnoldgica e ¢
participacdo cidadd, elementos cruciais para
desenvolvimento sustentdvel da inovacéo.

Capitulo VI, Art. 44 da Le
do Governo Digitali Lei
n% 14.129/2021; Brasil
(2021).

Normativas
Internas

Instituir algum normativo que autorize condi¢cbes [
experimentacdo de abordagens, a toleréncia ao e|
abertura ao risco. Alguns governos estabelece
normativos e outros inseriram a questdo no centr
governo. A importancia de normas e regulamefoe
condicionam a atuacdo detabs e como essas norm
estruturam a dindmica daovacdo. Abordammormas
que definem o desempenho e as préaticas das equi
laboratérios de inovacdo no setor publico brasile
estabelecendo uma conexao entre normas instituci
e a eficicia das inovacoes.

Resolucao CNJ n{
395/2021 (Brasil, 2021
Tonurist, Kattel, Lembe
(2017); Cavalcantest al
(2019); Trindade, (2024).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

OfnAmbi

internas, que justificam sua criagcdo e orientam suas operagdes. A justificativa para a criacdo

ent e [Eosglabs é telineadmpiela sua base legal e normativas
desses laboratorios muitas vezes esta ancorada na necessidade de melhorar a eficiéncia do:
servicos pubtios e de responder de forma mais agil e efetiva as demandas sociais (OECD,
2017; 2021). A base legal e as normativas internas proporcionam a estrutura necessaria para
que operem dentro dos parametros leggisrtunizanddransparéncia e conformidade cosn a

leis nacionais e internacionais (Silva Jur@bal., 2022; Oliveira; Sousa, 2022).
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4.1.3.9 Personas (publiealvo)

O

Labs direcionam suas inovacgdes e soluclesquadro 2 sdo apresentados osmponentes:

e | e nRPersohag (Pdbliedlvo) 6 s«o0o 0s grupos es-pec?f

clientes; usuérios;stakeholders equipe dos laboratérios; outras organizacdes; interno a

propria organizacao; grupos sociais especificos e sociedade no geral.

Quadro29 - Componentes do elemerfioBrsonasRublico-Alvo)o para operacionalizacdo dos

i-Labs propostos

O "cliente" ou tustome't ndo se refere a clientes no sent
comercial tradicional, mas sim aos cidadaos e empresa
sdoimpactados pelas politicas e servigos publicos. Incli Carstensen; Basol
Clientes dos clientes no processo de inovacéo também é vista | (2012); Olavo et al
uma forma de catalisar mudancas culturais dentro| (2022).
organizacfes, promovendo uma mentalidade
colaborativa e centrada no usuario.
Entender e integrar as perspectivas dos usuarios fing
tanto cidaddos quanto empredasio processo de inovagg Brown (2009);
para reduzir cargas administrativas e melhoral Carstensen; Baso
governancamportancia de focar na experiéncia do usué (2012); De Vrieset al
Usuario sugerindo que a inovagdo deve ser orientada para aten (2015); Gascé (2017,
expectativas e necessidades dos clientes. Nessa persf McGann et al (2018);
o Design centrado no ser humandcHymanCentered Oliveira; Costa; Sous
Design) é amplamente utilizadpara envolver usuarig (2022).
finais no processo de desenvolvimento de solucdes.
A influéncia dos laboratérios dénovacdo oportunizi .
~ Carstensen; Baso
espacos para a colaboracdo cetakeholdersexternos, .
X o ; (2012); McGannet al
considerada fundamental para a efetividade das inova ’ o
. . ) | (2018); Vrabie; lanole
A importancia de diversostakeholdersno contexto de Ctlin (202
Stakeholders inovacdo publica. Incluistakeholdersnos processos d (2022); Siva Junior!
coproducao € cocriacdo e fundamental pE@porcionar & Sy 0 e (2023)
gue as solucbes desenvolvidas atendam as expectativa
o . Favoreu, Maurel, Queyrc
e de utilizar d~eedbaclde diferentes grupos para melho (2024)
as politicas e praticas. '
A diversidade nas equipes dod.abs, em termos d
experiéncia e formacgéo, pode estimular novas ideii
solugdes criativas. A equipe do&abs é composta tant .
essoas com experiéncias geralmente novas no setor Carstensen; Baso
Equipe dos Pesso pert gera . P (2012); Tonurist, Kattel
L I design antropologia, etnografia, geografia sotiguanto ) 1
laborat6rios I ) RS S py Lember (2017); Ferrare:
com habilidades mais tradicionais ciéncia politica, )
. X > . ; et al (2018); Cavalcantt
sociologia, comunicacdo etc. Essa diversidade
S a " et al (2022).
competéncias é estratégica, permitindo que os laboral
abordam problemas sob multiplas perspast com maior
potencial para a criacdo de solucdes inovadoras.
A participacdo de diversas organizacbes € vista ¢ Mulgan (2014); Tonurist
crucial para trazediferentes perspectivas e recursos, a Kattel, Lember (2017)
Outras ~ . PR e . ’
oroanizacsées de fomentar solu¢cdes mais abrangentes e sustentavei Silva Junioret al (2021);
9 ¢ 0os problemas publicos. A participacdo de divel Oliveira; Costa; Souz
organizacfes, como universidades, empresas e ON( (2022); Olavo et al
fundamental no contexto da inovacao no setor publico. (2022).
Interno & prépric Os laboratérios ndo estabelecem metas especificas) Mulgan (2014);
organizacéo engajar um numero definido @iencionarios publicos. Cavalcanteet al (2019).
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Envolve grupos sociais especificos, como estuda
educadores, administradores e comunidades escolar
énfase pode ser macriagdoe na participacdo ativa dess Williamson (2015).
grupos na concepcao de politicas educacionais, geralr
alinhadas com as necessidades e expectativas da soci
Carstensen; Baso
(2012); Tonurist, Kattel
A participacéo da sociedade, enfatizando eLebis podem Lember (2017); Whicher
Sociedade em geral ajudar a transformar as demandas sociais em pol| Crick (2019); Llanes Fon
publicas et al (2021); Ferrarezet
al. (2021); Oliveira;
Costa; Sousa (2022).

Grupos sociais
especificos

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Os tLabs operam de maneira dinamica e colaborativa@aaacactem um espaco
relevante na atuacdo dokabs. Eles se concentram em atender e integrar uma variedade de
APer sonasAl {,Bdguéd indlueno desde cidaddos beneficiarios diretos até outros
stakeholdersgovernamentais e organizacdes parceiras. Esta abordagem assegura que as
intervencdes dosliabs sejam inclusivas e socialmente responsaveis (Tonurist; Kattel; Lember,
2017). A importancia dessa abordagem reside na capacidade de desenvolver solucdes
inovadras que ndo apenas respondam as necessidadead¢oms que também se alinhem
estreitamente as expectativas e exigéncias sociais, pois a capacitacdo e o envolvimento desse:
individuos promovem um ambiente de trabalho inovador e orientado para resultados (Kimbell;
V e s HAlujévi, 2020). Ao envolver atamente esses diversos grupos no processo de design e
implementacéo, osliabs garantem que suas inovacdes sejam relevantes, bem recebidas e
efetivamente implementadas, fomentando um ambiente de inovacdo que é tanto inclusivo
guanto colaborativo, que abramg uma variedade de entidades, desde parceiros
governamentaig organizacdes do terceiro setor e o setor privado, desempenham um papel
significativo nacocriacdode politicas e na implementacdo de inovacbes (Whicher; Crick,
2019).

4.1.3.10 Resultados
O el emMestubtadosod s«o0 0s gr upleabsdesignanc 2 f i

suas inovacoes e soluco®n quadro30 sédo apresentados esmponentesindicadores e

avaliagé@o; melhoria continua Feedback
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Quadro 30 - Componentes do elemenfo Bsultados para operacionalizacdo dod.abs
propostos

Carstensen; Bason (2012
Tonurist, Kattel, Lembe
(2017); Whicher; Crick (2019
Llanes Font et al (2021);
Ferrarezet al (2021); Oliveira;
Costa; Sousa (2022).

Além de melhorias incrementais, od.dbs buscan| Carstensen; Bason (2012
transformar estruturas e narrativas organizacio Puttick et al (2014); Nesta
Melhoria existentes. (2014); Zurbriggen; Gonzale
continua Desenvolvimento de cenarios futuros por meio| (2019); Ferreira; Botero (2020
atividadescolaborativas, que exploram possibilidadg Silva Junior; Emmendoerfe
dilemas potenciais. (2023).
A importancia dd-eedbaclde usuarios stakeholders
para moldar as politicas publicas. ColeFeedback
durante e apOds 0s processos sao importantes
direcionar os esforcos de maneira que as solucoes !
relevantes e responua aos desafios, objetivos
necessidades apresentadas.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Métricas e indicadores para avaliar o impacto
laboratérios de inovacdo na formulacdo de polit
publicas.Necessidade de desenvolver um sistems
avaliacdo que considere ndo apenas result
numeéricos, mas também impactos sociais qualitativ

Indicadores €
avaliacéo

Yuan (2021); Ferrareziet al
(2021); Emmendoerferet al
(2022).

Feedback

A avaliacdo do$i Bsultadod € um componente critico para ekabs, permitinde
Ihes medir a eficacia das inovacdes implementadas. Os indicadores e avaliacbes fornecem
dados essenciais para entender o impacto das atividades, enquanto a melhoria continua, basead
no Feedbackcontinuo de usuarios e partes interessadas, assegura guabssevoluam e
respondam adequadamente as necessidades em mudasgaabBrdagem reflexiva e
adaptativa € fundamental para manter -bakis relevantes em um ambiente em constante
transformacéo (KimbelV e s i uj evi | ,eta, @®20).;Medif a criacéo de valor é
complexo e pode variar conforme o contexto e 0s objetivos especificos delLedgamias é
fundamental para justificar o investimento em inovacédo e para demonstrar seu impacto real
(Whicher; Crick, 2019; McGann; BlomkamLewis, 2018).

4.2 VALIDACAO DOS COMPONENTES PELO METODBUZZY DELPHI

No processo de validagéo dos elementos e componentes para operacionalizacéo dos i
Labs mapeados, aplicae o métodéuzzy Delphirecorrendo a expertise de especialistas.

Os resultados, como demonstraddaieela3, apresentam o grau de consenso entre 0s
especialistas sobre os componentes avaliados. A aRéligg Delphpermitiu a identificacao
de areas de acordo com a concordancia e de divergéncia, facilitando a interpretacédo de quéao
importantes sdo 0s respectivos componentes conforme a percepcédo dos especialistas. Esta

andlise é importante para refinar os componentangndo que apenas aqueles com maior
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grau de concordancia fossem considerados na formulacdo das diretrizesAfitedisla 5
apresenta a avaliacdo dos 51 componentes avaliados pelos especialistas.

Tabelab - Componentes analisados e resultadezy Delphi

Elemento Componente
Valor de Deciséo 0,607
Gestéo (0,3;0,811; 0,9) 0,670 Concordéancia
Papel do Lab (0,3; 0,780; 0,9) 0,660 Concordéancia
Cultura Organizacional (0,1;0,717; 0,9) 0,572 Discordancia
Contexto Posicdo no organograma A
Organizacional orga(riizaciona? g (0,3; 0,704; 0,9) 0,634 Concordancia
Contexto politico (0,3; 0,699; 0,9) 0,633 Concordéancia
Autonomia (0,1; 0,622; 0,9) 0,540 Discordancia
Particularidades territoriais (0,1;0,614; 0,9) 0,538 Discordancia
Valor de Deciséo 0,612
Objetivos estratégicos (0,3;0,811; 0,9) 0,67 Concordéancia
Guias Criacéo devalor (0,3;0,811; 0,9) 0,670 Concordéancia
condutores Prioridades Institucionais (0,1; 0,765; 0,9) 0,588 Discordancia
Desafios Institucionais (0,1; 0,690; 0,9) 0,563 Discordancia
Valores (0,3; 0,681; 0,9) 0,627 Concordéancia
Misséo (0,1; 0,655 0,9) 0,551 Discordancia
Valor de Deciséo 0,665
Equipe (0,5; 0,849; 0,9) 0,749 Concordancia
Lideranca (0,3; 0,843; 0,9) 0,681 Concordéancia
Fatores Comun@cagrzlo interna (0,5; 0,801; 0,9) 0,733 C_oncorc{éngia
Organizacionais Comunicacdo externa (0,3;0,775; 0,9) 0,65 Discordancia
Recursos Humanos (0,1; 0,745; 0,9) 0,581 Discordancia
Visibilidade (0,3; 0,736; 0,9) 0,645 Discordancia
Equipe Fixa/Permanente (0,3; 0,727; 0,9) 0,642 Discordancia
EquipeVariavel/volante/temporaric (0,3;0,699;0,9) 0,633 Discordancia
Estrutura de apoio (0,3;0,699;0,9) 0,633 Discordancia
Valor de Deciséo 0,575
Virtual (0,3;0,631;0,9) 0,610 Concordancia
Infraestrutura Tecnolégica (0,1;0,690;0,9) 0,563 Discordancia
Fisica (0,1;0,655;0,9) 0,551 Discordancia
RECUTSOS Valor de Deciséo 0,662
o Internos (0,3;0,811;0,9) 0,670 Concordancia
Externos (0,3; 0,761; 0,9) 0,653 Discordancia
Valor de Deciséo 0,655
Processos Operacionais (0,3; 0,843; 0,9) 0,681 Concordéancia
Abordagens (0,3; 0,746; 0,9) 0,648 Discordancia
Dinami Metodologias (0,3;0,811; 0,9) 0,670 Concordéancia
inamicas ~
internas Ferramentas (0,3;0,775; 0,9) 0,65 Concordéancia
Gestéo do Conhecimento (GC) (0,3;0,811; 0,9) 0,670 Concordéancia
GC Pessoas (0,3; 0,860; 0,9) 0,686 Concordéancia
GC Processos (0,3; 0,843; 0,9) 0,681 Concordéancia
GC Tecnologia (0,1; 0,646; 0,9) 0,548 Discordancia
Valor de Decisdo 0,699
Conectividade = 'Nterna- Intersetorial, (0,5: 0,833; 0,9) 0,744  Concordancia

Interdepartamental
Externa- Stakeholders (0,3; 0,766; 0,9) 0,655 Discordancia
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Valor de Deciséo 0,685
Ambiente Base legal (0,5; 0,833; 0,9) 0,744 Concordéancia
Regulatorio Normativas Internas (0,3;0,791; 0,9) 0,663 Discordancia
Justificativa de criacéo (0,3; 0,746; 0,9) 0,648 Discordancia
Valor de Decisao 0,626
Equipe dos laboratérios (0,3; 0,843; 0,9) 0,681 Concordancia
Clientes (0,3;0,811; 0,9) 0,670 Concordéancia
Personas Usuarios (0,3; 0,796; 0,9) 0,665 Concordfzmc?a
(publico alvo) Stakeholders (0,3; 0,751; 0,9) 0,650 Concordéancia
Outras organizacdes (0,3; 0,690; 0,9) 0,630 Concordancia
Sociedade no geral (0,3; 0686; 0,9) 0,628 Concordéancia
Interno a propria organizagao (0,1; 0,659; 0,9) 0,553 Discordancia
Grupos sociais especifico (0,1; 0,602; 0,9) 0,534 Discordancia
Valor de Deciséo 0,667
Resultados Melhoria continua (0,3;0,811; 0,9) 0,670 Concordéancia
Indicadores e avaliacdo (0,3; 0,796; 0,9) 0,665 Discordancia
Feedback (0,3; 0,796; 0,9) 0,665 Discordancia

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Na analise da operacionalizacdo daslbs, a metodologi&uzzy Delphievidenciou
muita concordancia entre os especialistas quanto a importancia de diversos componentes.
Dentre os componentes apresentados, em 27 dos 51 componentes 0s especialistas apresentara
consenso, com avaliagdes concentradas entre 0.5 e 0.75 na escala defuzzificpdeatte
destacar que mesmo 0s componentes com maior discord@eidoram considerados
irrelevantes. De acordo com as respostas dos especialistas, as avaliagéesepagkementos
ainda se mantiveram altas, oscilando entre 4 e 5 na &daat, indicando uma percepcéo de
importancia significativa. A porcentagem total de respostas por numero da escala é
respectivamente:

1 Extremamente sem importancia (1) e senimportancia (2): receberam cada
uma apenas 0,92% das respostas, indicando que esses niveis de importancia foram
raramente atribuidos pelos respondentes.

T Neutro (3): foi escolhido em 11,38% dos casos, sugerindo que, embora alguns
itens fossem vistos como indiferentes, essa nao foi a percepcéo predominante.

1 Importante (4): foi marcado em 34,00% das respostas, mostrando uma clara
tendéncia dos respondentes em considerar muitos itens como importantes.

1 Extremamente importante (5): € o0 mais destacado, com 52,77% das respostas,
refletindo uma forte inclinagéo dos participantes a valorizar altamente a maioria
dos itens avaliados na pesquisa.

Esses resultados mostram que a maioria das respostas classifica os itens como

importantes ou extremamente importantes, refletindo uma tendéncia geral dos respondentes em

valorizar significativamente os aspectos abordados na pesquisa.
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Os resultados refletem a percepcdo dos especialistas quanto a importancia e
aplicabilidade de cada componente no contexto dos Laboratorios de Inovacao do Setor Publico.

Devido a distribuicdo das respostas, com a maioria classificando os itens como
"Importante” (4) e "Extremamente importante” (5), indica que os respondentes veem todos 0s
componentes avaliados cormportantespara a operacao dos laboratorios de inovacgéo. Isso
significa que nenhum componente foi considerado irrelevante ou dispensavel, pois ndo houve
uma concentracdo de respostas nas categorias de menor importancia ("Extremamente sem
importancia” e "Sem importam").

A discordancia entre os respondentes ndo é se um componente € importante ou néo,
mas sim sobre o grau de sua importangiase ele é simplesmente "Importante” ou
"Extremamente importante”. Isso reflete nuances nas percepc¢des dos especialistas sobre quac
criticos séo os diferentes elementos para o sucesso dos laboratérios. Alguns podem considerar
certos aspectos absolutamente vitais e, portanto, cladedicéomo "Extremamente
importante", enquanto outros podemleg como meramente "Importante”, indicanuho forte
mas ndo maxima, necessidade de foco neles.

Neste sentido, a analise das respostas dos especialistas, baseada hikedcala
revela uma tendéncia geral de atribuicdo de alta importancia aos componentes envolvidos na
operacionalizacdo dos Laboratorios de Inovacdo no Setor Publiabg). Aqui estdo alguns
destaques da analise

Observacdes Gerais:

1 Alta Avaliacdo: Muitos componentes receberam avaliacdes altas, frequentemente

alcancando a média entre 4 e 5, o que indica uma percepc¢ao de importancia e extrema

importancia.

1 Concordancia Ha uma notavel concordancia sobre a importancia de elementos

chave como "Cultura Organizacional" e "Gestao", onde a maioria dos especialistas

atribuiu a nota maxima.

9 Diversidade nas Avaliacdes Alguns componentes, como "Particularidades

Territoriais”, mostraram uma maior diversidade nas avaliacdes, o que sugere variacdes

nas percepcoes de sua relevancia dependendo do contexto especificabdos i

No Quadro 31 sdo apresentados 0s componentes com maior concordancia de

importancia dos especialistas.
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Quadro31 - Componentes com maior concordanaiagdau deémportancia a partir da anélise
Fuzz Delphi.

. Eemewo  Componemes
Gestéo
Contexto Politico
Papel do Lab
Posicao ndrganograma
Obijetivos estratégicos

Contexto Organizacional

Guias condutores Criagéo de valor
Valores
Equipe
Fatores Organizacionais Lideranca
Comunicacéo interna
Infraestrutura Virtual
Recursoginanceiros Recursos financeiros internos

Processos Operacionais
Metodologias
Ferramentas
Gestéo do Conhecimento
GC Pessoas
GC Processos
Conectividade Conexao interna
Ambiente regulatério Base legal
Equipe dos laboratérios
Clientes
Personas (Publiealvo) Usuarios
Stakeholders
Outras organizacdes
Resultados Melhoria continua
Fonte: elaborado pela autora (2025).

Dinamicas internas

A andlise dos componentes com maior concordancia entre os especialistas revela um
alinhamento significativo quanto a importancia de diveemmentos para a operacionalizacao
dos Laboratorios de Inovacgao no Setor Publid@fis). Esses componentes foram amplamente
aceitos e apresentam valores defuzzificados elevados, indicando um consenso sobre sua
relevancia.

O Contexto Organizacional a estrutura organizacional necessita ser flexivel e
descentralizada, permitindo uma rapida tomada de deciséo e reduzindo barreiras a inovagao. A
cultura organizacional, por sua vez, deve suportar a tolerancia ao risco e ao fracasso, promover
a discussaolrerta de ideias e fomentar uma atitude proativa em rela¢éo a inovagéo entre os
colaboradores (Yuan, 2021). A literatura sugere que a flexibilidade estratégica é crucial para a

adaptabilidade e a resposta rapida aos desafios enesxgessencial para manter a relevancia
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e eficacia dos-Labs em um ambiente dindmico (PutfiBlaeck Colligan, 2014; Nesta, 2014,
Williamson, 2015; TimeysGascd, 2018)

E fundamental, inclusive, que ekabs evitem uma abordagem de "cima para baixo".

Os laboratorios séao frequentemente descritos como agentes de mudanca no setor publico, mas
sua autonomia para gerar transformac¢des comportamentais variadas, ja quesestaes e
diferentes niveis governamentaisnunicipal, regional e nacional (Tdnurist; Kattel, Lember,
2017). Em relacéo a distribuicdo delsaibs nas diferentes esferas e poderes administrativos,
Rocha (2022) explica que esses laboratorios estdo esteategite localizados para abordar
desafios especificos de cada contexto governamental.-l@bsi sdo moldados pelas
particularidades de cada poder, adaptando seus objetivos e metodologias as respectivas fungoe:
institucionais. No Poder Executivo, a énfaseai sobre a inovacdo centrada no cidadao,
priorizando a eficiéncia na prestacdo de servicos publicos (Mulgan, 2014; Puttick; Baeck;
Colligan, 2014). A participacdo ativa da comunidade é vital para atender as reais necessidades
dos cidadaos, como destacgdo Lembere Kattel (2016).

Servir como espacos de experimentac@oaiacdo onde solucdes inovadoras sao
desenvolvidas para enfrentar desafios complexos enfrentados pelas organizacfes
governamentais. Promover a colaboragdo entre divetséieholdersincluindo cidadéos,
setores publicos e privados, visando alinhar as politicas publicas as necessidades da sociedade
€ um dospapéisdo i-Lab, mas precisa estar alinhado com o0s objetivos estratégicos da
organizacao e as prioridades institucionais.

Os Guias Condutores como objetivos estratégicos e criacdo de valor, também
obtiveram alta aceitacdo, ressaltando a importancia de metas bem definidas para orientar a
atuacéo dosliabs. Esses resultados indicam que os especialistas enxergam a necessidade de
um direcionamenmt estratégico claraportunizandague os esforcos dos laboratérios sejam
alinhados a objetivos institucionais e contribuam efetivamente para o setor publico. Dessa
forma, a misséo e a cultura s&o mais do que meros complementos assgsroperacionais
de um iLab; elas sé@o essenciais e definidoras, orientando a inovagédo de maneira que alinha a
criacdo de valor com as necessidades e expectativas do jlibhcwist; Kattel; Lember, 2017,
Cavalcante; Goellner; Magalhdes, 2010O)utro aspecto central na distingdo entre modelos
tradicionais de gestéo publica e as praticas adotadas fi&lbs € a incorporacao de solucdes
para otimizacéo de servigos publicos e a modernizacdo dos processos administrativos (Cole,
2021; Teixeiraet al, 2023) Essas ferramentas, quando combinadas com alinhamentos

estratégicos e objetivos claros, permitem que os laboratérios explorem cenarios futuros e
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desenvolvam solu¢des mais resilientes as mudancgas sociais e econémicas, ambaEndo
tend°ncias globais de inova-«o-Ahaja@dmini 20O

Nesse sentido, oBatores Organizacionaisvoltados para comunicacdo também
receberam avaliacdes elevadas, com destaque para comunicacdo interna. Desde a formacac
inicial de um iLab, a misséo e a cultura organizacional precisam ser claramente articuladas e
conscientemente cultivadas. A lideradga-Lab desempenha um papel critico nesse processo,
nao apenas estabelecendo os valores e normas, mas também garantindo que eles sejam mantidc
e reforcados ao longo do tempo (Toénurist; Kattel; Lember, 2017; GanejcGoellner;
Magalhaes, 2019). Esse alinhamento cultural e de missao garantelcaleapere de maneira
eficaz e coerente com seus objetivos estratégicos, promovendo uma cultura de inovacao que €
essencial para a sustentabilidade e o impacto a longgo pdo laboratério (McGann;
Blomkamp; Lewis, 2018WVhicher; Crick, 2019Yun et al, 2020; Hyysalcet al, 2023; Cole;
Hagen, 2024).

Os laboratdrios ndo estabelecem metas especificas para engajar um numero definido
de funcionarios publicos para equipe (Mulgan, 2014; Cavalcante; Goellner; Magalhaes, 2019).
Segundo Whicher e Crick (2019), € crucial que o laboratério ndo esteja vincogaah@smos
indicadoreschave de desempenho que outros processos governamentais, pois metas
excessivamente rigidas poderiam comprometer o pensamento inovador, considerado o principal
recurso do-Lab. Isso fica evidenciado pela concordéancia das respostaspesalistas. A
gestado de recursos humanos deve focar no desenvolvimento das habilidades de inovacéo dos
funcionarios, incluindo a diversidade de competéncias e experiéncias. O reconhecimento
através de recompensas, sejam monetarias ou ndo, tambérparaitacentivar a participacao
ativa no processo inovador (Yuan, 2021).

No elementdnfraestrutura o componente infraestrutura virtual obteve um contexto
consensaignificativo entre os especialistas quantsuaimportancia Este resultado sugere
que a infraestrutura virtual € percebida como um componente para a operacionaliza¢do dos i
Labs,composta por ferramentas digitais e plataformas de colaboracéo, tem se tornado cada vez
mais crucial, especialmente em contextos de aumento do trabalho remoto (Cole, 2021; Silva
Junior, Emmendoerfer, 2023).

A importancia dofkecursos Financeirosnternos para osliabs € fundamental, pois
proporcionam a base necessaria para o desenvolvimento continuo de inovacdes e a sustentacac
das operagOegara que os rLabs possam enfrentar desafios complexos e experimentar

solugdes inovadoras de forma prolongada (Tonurist, Kattel, Lember, 2017; Cavatcante
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2019; Lewis, 2020; Ferreira; Bottero, 2020; Wernetlal, 2020; Llanes Fongt al, 2021;
Yuan, 2021; Bezerrat al, 2022; Lehtinen, 2022).

Na andlise das respostas fornecidas por especialstpgestionaripverificou-se um
alto grau de concordancia sobszomponentedos elementos acim@uriosamente, alguns
componentes dos element@namicas internas”, "Conectividade", "Ambiente Regulatorio” e
"Resultados" receberam as menores pontuacdes em termos de importancia n&wamlise
Delphi. Essa observagdo sugere uma compreensdo uniforme entre os especialistas sobre a
relevancia dessesomponentesainda que eles sejam percebidos conmemas criticos em
comparacgao a outros aspectos dbahs.

As Dinamicas Internas foram representadas por componentes COmoO Processos
operacionais, metodologias e ferramentas, evidenciando a valoriza¢do de praticas estruturadas
para a conducdo das atividades dbabs. Os-Labs se destacam pela capacidade de operar
em diversos contegs, ajustando metodologias e estruturas de acordo com as necessidades e
recursos disponiveis (Ferraresf al 2018; Schiuma; Santarsiero, 2023). A gestdo do
conhecimento, que também esta incluida em dinamicas internas, apreseictdacma
expressiva. A GC voltada para pessoas e a GC aplicada a processos foram amplamente aceitas
demonstrando que a retencdo, disseminacao e aplicacdo do conhecimento séo fatores criticos
para a operacionalizacdo dokabs. Além disso, Gestdo do Cewsimentoi Tecnologia
também foi avaliada positivamente, indicando que a digitalizacdo e o uso de ferramentas
tecnoldgicas sdo considerados fundamentais para a eficiéncia dos laboratorios. A gestédo do
conhecimento é fundamental para a maximizacédo dossoecuntelectuais disponivefguan,

2021). Segundo o autor 0os processos estabelecidos para a aquisicdo, compartilhhamento e
integracdo de conhecimentos novos e existentes sao indispensaveis para a sustentacao de
inovacao

No que se refere @onectividade a conexao interna destaesel como um elemento
essencial, evidenciando a importancia da colaboracéo e do alinhamento entre os membros do
laboratério para o compartiihamento de conhecimento e desenvolvimento de projetos. Os i
Labs sdo frequentemente intedos a estrutura do governo executivo, podendo ser
interdepartamentais, ou seja, envolver mdultiplos departamentos administrativos, ou
interdepartamentagisestando localizados dentro de um uUnico departamento administrativo
especifico (Timeus; Gasco, 2018). Okabs sédo frequentemente integrados a estrutura do
governo executivo, podendo ser interdepartamentais, ou seja, envolver multiplos departamentos
administrativos, ointerdepartamentaigstando localizados dentro de um Unico departamento

administrativo especifico (Timeus; Gasco, 2018).
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O Ambiente Regulatorio com a Base Legal, também obteve alta concordéancia,
reforcando a necessidade de um suporte normativo claro e bem definido. Isso indica que, para
0s especialistas, a institucionalizacdo dbabs depende de uma estrutura legal que garanta
seguranca jurida e estabilidade para suas operacdes. Essa especificidade, peculiar as
instituicbes publicas, favorece a introducdo de intervencbes governamentais planejadas e
programas de inovagéo estruturados, em contraste com a inovagdo espontanea ou acidental
observaa em organizacdes privadas (Hjelmar, 2019). Esse enfoque reconhece o papel positivo
das regras e procedimentos, desde que gerem oportunidade para a flexibilidade e estimulem a
criatividade, ou seja uma burocracia funcional voltada para o suporte a m¢Bag&man,

2012). No contexto brasileiro, a legislagéo introduz um conceito formalizado de laboratorios de
inovacdo no contexto da administracdo publica brasileira no capitulo VI da Lei do Governo
Digital (Lei n® 14.129/2021). Os artigos 44 e 45, espmifi que os laboratérios de inovacgao
devem servir como centros de experimentacdo onde tecnologias emergentes e metodologias
inovadoras séo testadas. Devatograu de importancidesses componentpara que esses
laboratorios sob a percepcdo dos especialistas, seria relevante o desenvolvimento de um
arcabouco legal mais abrangente, que contemple diretrizes claras sobre a criagao,
funcionamento, avaliacao e transparéncia dessas iniciativas.

Com o aumento da abertura dos governos a participacdo social na busca por solugdes
para problemas publicos, os laboratérios de inovacgéo torrsdarramentas essenciais para
promover essa participacdo e desenvolver inovacdes com impacto direto nadsocieda
(Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Gasco, 2017).

Isso é evidenciado pela concordancia sobre a alta importan&®aanagPublico-

Alvo), que inclui a equipe dos laboratorios, clientes, usuéstekeholderse outras
organizacdes. Isso pode refletir a necessidade de focar estratégias e recursos no
desenvolvimento e na manutencao de boas relacdes com esses grupos, bem como em entende
suas necessidades e expectativas a@orcionalio sucesso dos projetos de inovagao.

No elementdResultados a concordancia sobre a importancia da melhoria continua
foi um destaque entre as respostas do elemEssa consenso reflete o reconhecimento dos
especialistas de que ctabs devem adotar uma abordagem proativa para o aprimoramento
constante de seus processos e resultados, alinkarmon a literatura quende essa atuacao
reflexiva e adaptativa é fundamental para manterl@bs relevantes em um ambiente em
constante transf o+ Aha{ew i ( KdtahR@Ol:;: Yvueasni |
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A analise comparativa entre 0os componentes com maior concordancia e maior
discordancia revela padrdes interessantes sobre a percepcao dos especialistas em relacéo ac

elementos essenciais para a operacionalizacaelddrsiconformeyrafico 2.

Gréfico2 - Comparacdo dos componentes com maior discordancia écoamordancia
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Fonte: elaborado pela autora (2025).

A andlise dos componentes com maior discordancia entre os especialistas revela areas
onde ha variacao significativa nas percepcdes sobre a importancia desses elementos para a
operacionalizacdo dosLabs. Essa discordancia pode ser atribuida a diferentes experiéncias,
contextos de atuacdo ou a subjetividade inerente a determinados temas dentro do ambiente de
inovacao publica.

O Contexto Organizacional do laboratério esta diretamente relacionado aos seus
objetivos, ao seu papel dentro da instituicdo e a justificativa para sua existéncia, aspectos que
sao influenciados pelo ambiente organizacional e pelo cenario politico em dueb @sta
inserido. Cono aumento da complexidade dos desafios sociaisl.als passaram a adotar
uma abordagem mais holistica, ampliando sua atuacdo para além da experimentacdo de
solugdes, incorporando estratégias de colaboracgéo interinstitu@pnahdizado continuo e
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adaptacao dindmica as mudancas no setor puB&tes laboratérios expandiram seu escopo
para incluir multiplas agéncias governamentais e, crucialmente, também os cidadéos e o setor
privado no processo de desenvolvimentpaliicas Cartensen; Bason, 2012).

Segundo os autores a colaboracdo tos®wm pilar central, comlabs atuando
como mediadores entre diferentes partes interessadasquaiar solucdes. A inclusao de
cidadaos e empresas nao apenas aumentou a relevancia das solugbes desenvolvidas, ma
também promoveu uma governanca mais aberta e transparente como a governanga
participativa.

Na perspectiva d&uias Condutores os componentes prioridades institucionais,
desafios institucionais e missao mostraram discordancias significativas. isso pode refletir uma
falta de consenso sobre a forma como-bahbis devem alinhar suas atividades aos objetivos
estratégicos da organi@o a qual pertencem. Conforme apontado por Puttick, Baeck e
Colligan (2014), os-Labs frequentemente resistem a categorizagdo simples devido a ampla
gama de atividades e abordagens que adotam. Essa diversidade rdfleteadaptacdo as
especificidades do contexto em que operam quanto a pluralidade de demandas no setor publico.

Os Fatores Organizacionaistambém apresentaram grande variacdo nas avaliacfes
entre Ai mportanteo e Afextremament e-Labsmpor t
especialmente em relacao a equipe fixa/permanente e equipe variavel/volante. Isso pode indicar
diferentes percepc¢des solaraecessidade de estabilidade na equipe-daks e o impacto da
comunicacao externa para sua legitimidade e engajamento com o publico. Nesse sentido €
necessaria uma combinacdo de educacédo e treinamento que capacite os servidores publicos.
além do apoidle liderancas visionarias e de parcerias estratégicas, como colaborac¢des publico
privadas (Magro; Wilson, 2013; OCDE, 2017).

A Infraestrutura , tanto fisica quanto tecnoldgica, também gerou divergéncias entre
0s especialistas. Enquanto alguns podem considerar que uma infraestrutura robusta é essencia
para a realizacdo das atividades ddsbs, outros podem ver a inovagdo como menos
dependentele espacos fisicos e mais voltada para metodologias e abordagens colaborativas.
Em contexto de expanséo ddsabs e com os avancos tecnoldgicos, os laboratérios comecgaram
a incorporar tecnologias e a adotar metodologias ageis e adappatigasnfrentar desafios
emergentes (Carstensen; Bason, 2012).

Segundo os autores estes laboratérios tém enfatizado a necessidade de adaptabilidade
continua e aprendizado iterativo, incorporando tecnologias dugaata e inteligéncia
artificial para melhorar a analise de politicas e a personalizagdo de servi¢os. as tecnologias de

informacdo desempenham um papel essencial na operacionalizacdo dos laboratorios de
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inovacéao, facilitando o acesso e a troca de informacdes, assim como a interacao entre diferentes
atores (Yuan, 2021).

A implementacédo dessas praticas e a manutencdo de uma infraestrutura de suporte
robusta e recursos adequados garantem qué.assipossam continuar a operar e impactar
positivamente a formulac&o de politicas e a administracdo publica (Ferreira; B0,
Emmendoerferet al, 2022). Devido a complexidade e a ndo uniformidade do contexto
organizacional, os resultados obtidos podem refletir variacdes significativas na percepc¢éao dos
especialistas sobre a relevancia dos componentes analisados.

No elementdnfraestrutura , 0 componente recursos financeiros externos ohteve
menor grau de consensmtre 0s especialistas. discordancia aqui pode ser atribuida as
incertezas associadas a dependéncia de financiamento ertesmg quealiversificacdo de
fontes financeiras é crucial para a implementacao e expansao das atividades inovadoras dos i
Labs, permitinddhes explorar novas oportunidades e superar as limitagcbes orcamentarias
(Carstensen; Bason, 2012; McGann; Blomkamp; Lewis, 2018)

O que pode ser percebido como menos confiavel ou consistente, conforme discutido
em estudos anterioré&sque os-Labsestdo frequentemente sob controle financeiro externo,
exigindo coordenacéo de investimentos e orcamentos anuais com o departamento financeiro
principal ou o departamento ao qual estdo vinculados podem ser fatores de
comprometimento da sua autonorfi@nurist; Kattel; Lember, 2017).

A conectividadeexterna mostrou variacdes significativas na avaliacdo, sugerindo que
nem todos os especialistas compartilham a visdo de que parcerias e conexdes com atores
externos séo igualmente essenciais para o funcionamenteLdbs.iAlgumas perspectivas
podem conslerar que a inovacdo pode ser impulsionada internamente, enquanto outras
defendem que a colaboracdo externa amplia o alcance e a efetividade das iniciativas.
(Cartensen; Bason, 2012).

No Ambiente Regulatério, componentes como normativas internas e justificativa de
criacdo também apresentaram alto grau de discordancia. isso pode estar relacionado ao fato de
gue alguns especialistas podem considerar que a formalizacdo de normativas e justificativas
para a exig€incia dos-Labs € essencial para sua institucionaliza¢do, enquanto outros podem
enxergar maior flexibilidade regulatéria como uma vantagem para a inovacdo, uma vez exista
o papel positivo das regras e procedimentos, desde que @eoemmidade para a flexibilidade
e estimulem a criatividade, ou seja uma burocracia funcional voltada para o suporte a inovagéo
(Bozeman, 2012).
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Os componentes relacionados ao elem@aticsonas(Publico-Alvo), em relagédo ao
publico interno a prépria organizacdo, grupos sociais especificos e sociedade no geral, indicam
diferencas de perspectiva quanto ao publico qud.abs devem atender prioritariamente. I1Sso
sugere que ha distintas compreensdes sobre fbaatorios devem focar em demandas
institucionais internas ou se devem ter uma atuacdo mais ampla e inclusiva. Esses laboratorios
adotam praticas de cocriacdo e governanca multinivel, inggdiversostakeholderscomo
cidadaos, setor privado, ONGs e governo, para criar ecossistemas resilientes. Além disso,
promovem a capacitacdo de servidores publicos e agentes externos para lidar com mudancas e
incertezas (Cole, 2022).

Os componentes ddResultados como indicadores e avaliagdo feedback,
apresentaram discordancia relevante, sugerindo que, apesar de sua reconhecida importancia
para o monitoramento e a melhoria continua elogbs, ha divergéncias sobre como esses
processos devem ser priorizados e implementados. Compreendendo qlil@besem
nomenclaturas diversas, enfrentam debates sobre o significado do "I" em "inovag&o", que varia
amplamente (Cole, 2021).

Com o aumento no numero deabs, observae também o surgimento de uma pratica
mais reflexiva e uma critica mais aprofundada (Cole, 2021). Segundo a autora, muitos
laboratérios provaram ter vida Util curta, exigindo reflexdo sobre o quéo transformeelmes
impactos podem ser em um curto periodo.

Teixeira (2023) defende que o conceito de inovacao precisa ser trabalhado para que
haja percepcao sobre o potencial real e viabilidade de aplicacdo da. lBssen@sultado pode
refletir diferencas na forma como os especialistas compreendem a mensurac¢ao do impacto dos
laboratérios e o papel deedbacka melhoria das praticas organizacionais.

Em complementaridade a andlisezzy Delphia seguir éapresentados resultados

pela analis&kandom Forest

4.3 RANQUEAMENTO DOS ELEMENTOS E COMPONENTES PELO METODO
RANDOM FORESTMPORTANCE

A andlise conduzida pelo métoBandom Forestaborda os indices de elementos que
possuem 0s componentes com maior concordancia de importancia dos especialistas. O
elemento que mais se destad@ersonas (Publico-Alvo) obteve a maior pontuagdo de
importancia, sugerindo gue 0s componentes relacionados aos componentes clientes, usuarios,

stakeholders outras organizacbes, pessoas internas a propria organizacdo, grupos sociais
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especificos e sociedade no geral sdo considerados os mais relevantes para a operacionalizaca
dos tLabs. Esse resultado reforca a necessidade de os laboratérios estabelecerem conexdes
efetivas com seu publico, proporcionando que suas iniciativas atesdd@mandas e gerem
impacto significativo no setor publico.

A segunda dimensdbDinamicas Operacionaisobteve um indice de importancia
indicando que a forma como etabs organizam seus processos, metodologias e abordagens
tém influéncia direta na sua eficacia. Isso destaca a relevancia de praticas estruturadas e
processos bem definidos papeaoporcionareficiéncia na operacdce a continuidade das
atividades dos laboratorios.

Outras dimensodes, con@ontexto Organizacional Guias Condutores e Fatores
Organizacionaisaparecem com menor impacto relativo. Embora apresentem menor peso no
modelo de previsdoRandom Forestimportance esses elementos continuam sendo
fundamentais para sua estruturacao e operacionalizacdbalos iMesmo com a discordancia
dos especialistas sobre o grau de importancia desses componentes, de acordo com as resposte
dos especialistas, as avaliacOes pases elementos ainda se mantiveram altas, oscilando entre
4 e 5 na escalaikert . No grafico3 € apresentado o grau de importancia dos elementos para

operacionalizagéo dod.abs.

Gréfico3 - Ordem dos Elementgsara operacionalizacdo dekabs- métodoRandom Forest
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Fonte:elaborado pela autora (2025)

A principal diferenca entre os componentes com maior concordancia e maior
discordancia esta na natureza dos aspectos analisados. Os elementos de maior concordanciz

estdo diretamente ligados a estrutura organizacional, ao suporte normativo e a comunicacao
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interna, que sdo essenciais para qualquer laboratério de inovagéo. J& os elementos de maior
discordancia estao mais relacionados a processos operacionais e estratégias de financiamento «
avaliacao, que podem variar dependendo do contexto institucioradiaelab.

A Tabela6 ilustra o ranqueamento dos Bémponentesceitos pela técnicBuzzy
Delphi.

Tabela6 - Componentes analisadpsla metodologi&andom Forest Importante
Concordéancia

Elementos Componentes Elementos
PersonasRblico-Alvo) 0,346
Outras organizacdes 0,356
— Equipe dos laboratérios 0,335
: Stakeholders 0,117
Sociedade no geral 0,072
Usuarios 0,062
Clientes 0,058
Dinamicas internas 0,310
Ferramentas 0,47
o GC Processos 0,174
Metodologias 0,116
Processos Operacionais 0,112
Gestao do Conhecimento (GC) 0,098
GC Pessoas 0,031
Contexto Organizacional 0,109
- Papel do Lab 0,312
Posicdo no organograma organizacic 0,291
Gestéo 0,248
Contexto politico 0,148
Guias condutores 0,089
Objetivos estratégicos 0,359
Valores 0,346
Criag&o de valor 0,295
Fatores Organizacionais 0,087
- Comunicacéo interna 0,765
2 Lideranca 0,17
Equipe 0,065

FAT D2 AT 03

Fonte:elaborado pelautora (2025).

Sugerese que ha um entendimento coletivo sobre a necessidade de uma base sélida
para os-4Labs, mas que ainda existem desafios na definicdo de métricas e processos para sua
operacionalizacdo. A discordancia em certos componentes pode refletir ndo Hpesries

perspectivas dos especialistas, mas também a diversidade de cenarios emLais estéo
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inseridos, indicando a necessidade de abordagens mais flexiveis e adaptaveis as especificidade:
de cada laboratoricEssa analise revela ndo apenas as areas de maior consenso entre 0s
especialistas, mas também aponta para as discordancias que refletem a complexidade e a
diversidade dos ambientes em que-babs operam.

O elementd’ersonas Publico-Alvo) foi 0 mais bem avaliado pelos especialistas, com
um indicealto deconcordanciag assim unaos mais relevantes andom Foredimportance
Dentro desse elemento, os componergesdestacaram, indicando que a interacdo com
diferentes agentes institucionais e a composicdo da equipe interna sao fatores criticos para o
funcionamento dos-liabs. O engajamente a participacdo das personas processo de
desenvolvimento conjunto contribuem para o fortalecimento do valor staimbém estimula
colaboracdes entre governo e sociedade, promovendo uma abordagem mais participativa e
inclusiva na formulacdo de politicas publicas (Cavalcante; Cunha, 2017; McGann; Lewis,
2019).0Oslaboratériosoperam em um ambiente que valoriza a flexibilidade e a adaptabilidade,
permitindo a implementacdo de avancos tecnolégicos, a reformulacao de politicas publicas e o
aperfeicoamento de processos que geram valor publico significativo (Mulgan, 2014; Sano,
2020)

Os iLabstransformam a interacdo entre as organizaddgxiblicas e privadad e
as pessoad cidadaos, servidores, usuarios. A concordancia na importancia do elemento
Personag(Publico-alvo) categorizand@ como o elemento com respostas mais concisas entre
0s especialistasveléncia aimportanciados laboratorios de inovac@&m abordaemtanto as
necessidades internas do governo quanto as demandas sociais externas, servindo como ume
ponte entre a administracdo publica e a comunidade, e demonstrando o papel vital que essas
estruturas podem desempenhar na transformacdo de praticas gowdisaree sociais
(Acevedo; Dassen, 201@)ewis et al. (2020) revelou que designcentrado no ser humano
(humancentered designjoca diretamente nas necessidades e experiéncias dos usuarios,
integrandeos no processo de desenvolvimento eicgoorcionamgue 0s servigos ou produtos
sejam Uteis, desejaveis e praticos.

O elementoDinamicas Internas também apresentou alta concordancia entre os
especialistagsse resultado esta alinhado com os achadBaddom Foredimportance que
confirmam a relevancia dos processos internos d@bs para sua efetividade. Entre os
componentes analisados, Aferrament asao obt
importancia de métodos e recursos tecnoldgicos adequados para suportar adesatas

laboratérios.Esses componentggomoven a integracdo entre teoria e pratica, fornelcen
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subsidios para a sistematizacdo de praticas organizacionais que favorecem o fortalecimento dos
i-Labs como agentes de transformacéo.

Os componentes Ge st « o do T1CRrndhceecs snoesnd oe fAPr oces s
também apresentaram destaque, reforcando que a capacidadd.atss de estruturar,
armazenar e disseminar conhecimento é um fator determinante para sua sustentadbilidade.
gestdo do conhecimento € fundamental para a maximizagcdo dos recursos intelectuais
disponiveis. Os processos estabelecidos para a aquisicdo, compartilhamento e integracdo de
conhecimentos novos e existentes sdo indispensaveis para a sustentacédo da (vioaaca
2021).

O Contexto Organizacionalapresentou um indice de concordancia, evidenciando
gue, embora seja reconhecido como um fator importante, ha menor consenso entre 0s
especialistas sobre sua influéncia direta na operacionalizacdb dobis . O componen
do | abor at - themoavalialop indicando m@eiasdefinicdo clara do escopo e das
funcBes dos laboratérios dentro da organizacdo € fundamiéntalvez que os laboratérios
desempenham um papel crucial ao desenvolver solucdes criativas e inovadodesahios
complexos, gerando valor publico, especialmente no contextpgmaemia (Olaveet al,

2022).

J8 fAposi-«0 no oOorganograma organizacio
concordancia significativa, reforcando que a autonomia dos laboratérios e sua vinculacao
estrutural podem impactar sgapacidade de operac@ natureza experimental e flexivel
destes laboratérios permite que se adaptem a diversos contextos institucionais, -msnando
instrumentos na promocéo da inovacgao (Ferrateal, 2018; Schiuma & Santarsiero, 2023)

No entanto, o Acontexto pol2ticod recebeu u
sua influéncia potencial, os especialistas divergem sobre o0 grau em que fatores politicos afetam
diretamente o funcionamento dekabs.Ferrarezi e Almeida, (2023) destacanmaortancia

uma analise do contexto politico e institucional em que o laboratério esté inserido. O apoio
politico é crucial para a implementacédo e manutencédo do laboratério de inovacao.

OsGuias Condutoresapresentaram menor consenso entre os especialistas, refletindo
que ha diferentes interpretacées sobre o papel das diretrizes estratégicas na operacionalizagac
dos tLabs. A modelagem estatistica do Random Forest apontou que, embora esses
componentes sejam relevantes para a definicdo da identidade e da missdabdpssua
influéncia direta na performance operacional € menos expressiva. Isso sugere que diretrizes
institucionais funcionam mais como facilitadores do que como determinatiées

operacionalizaca@d missao de umiab orienta a definicdo de objetivos, a escolha de projetos
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e a formacgao de parcerias, assegurando que cada acdo esteja alinhada com as prioridades mai
amplas do governo e da sociedade (Nesta, 2014, Ferrarezi; Brandalise; Lemos, 2021).

Os Fatores Organizacionaistiveram forte concordancia, destacando a Equipe e a
Lideranca como aspectos fundamentais. A equipe foi amplamente reconhecida como essencial
para a sustentacdo das atividades das, enquanto a liderancga € vista como determinante
para direcionar esfQos eproporcionareficiéncia na condugéo das iniciativas de inovagao.
Elementos como suporte a experimentacao e tolerancia ao erro sao cruciais, pois permitem que
os colaboradores aprendam com os fracassos e aprimorem suageisoetia projetos futuros.

Além disso, a diversidade de formac6es nas equipes traz multiplas perspectivas para 0 processo
criativo, enriquecendo a solucdo de problemas e melhorando a qualidade das inovacdes
desenvolvidas (Acevedo, Dassen, 2016; Rodrigueamdmetti, 2018; Timeus, Gascé, 2018
Cavalcante, Goellner, Magalhaes, 2019; Ferreira, Bottero, 2020; Lewis, 2020; Yuan, 2021;
Morales, 2022). A lideranga tem sido um fator determinante na criagcdo e no funcionamento dos
i-Labs (Cavalcante; Goellner; Mabakes, 2019). Morales (2022) destaca que a lideranca é
crucial para estimular a criatividade e o compartilhamento de conhecimento, resultando em um
ambiente de trabalho mais inovador.

Os resultados obtidos peRandom Forest Importan@®mplementam os achados do
métodoFuzzy Delphipferecendo uma abordagem quantitativa para a categorizacdo na ordem
de importancia dos elementos para operacionalizagdo -tlabsi A variabilidade na
importancia atribuida a certos componentes sugere que enquanto ha um entendimento comum
sobre a necessidade de fundamentos sélidos pariaabs,icomo um foco claro no publico
alvo e processos internos robustos, ainda existem desafisgleraveis na definigdde
métricas e processos para a operacionalizacdo efetiva. Essas discordancias destacam &
necessidade de abordagens flexiveis e adaptaveis, que possam ser ajustadas as especificidade
de cada contexto deLab, seja ele localizado no setor judiciario,@x&/0, ou outro.

Em termos praticos, esses resultados indicam que os gestordsaiegpodem focar
inicialmente em fortalecer os componentes de maior concord@nggmrcionandama base
estruturada e bem regulamentada, enquanto promovem debates e ajustes nos componentes d
maior discordancia, considerando diferentes perspectivas e adaptando estratégias conforme

necessario.
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4.4 SUGESTAO DOS ESPECIALISTAS

As sugestbes apresentadas pelos especialistas durante o processo de validagdo dos
componentes pelo métodauzzy Delphiforam valiosas para aprimorar e complementar as
analises realizadas. Os comentarios detalham criticas construtivas sobre os conceitos,
esclarecem ambiguidades, sugerem melhorias terminoldgicas e apontam lacunas em elementos
e componentes propostos, aléra destacar aspectos fundamentais para o alinhamento
estratégico e operacional dos laboratérios de inovagaab§).

Um ponto recorrente nas sugestbes estad relacionaddaraza conceitual e
terminolégica. Por exemplo, no component&tiias Condutorés os especialistas indicaram
que a definicdo apresentada é dispersa e mistura conceitos como desafios institucionais,
prioridades e objetivos estratégicos. Foi sugerida uma reformulacéo que reforce a nogcao de que
0S guias condutores sdo principios oridatas que estruturam praticas de inovacdo e
promovem alinhamento estratégico e pafeameworkfinal esse elemento foi ajustado para
ADiretrizes Organi zacionai so. Al ®m di sso,
necessidades e oportunidades da comunidade, que orientam as acdes e projetos dos laboratdrio
em direcdo ao "bem comum”, enfatizando a drtgncia da governanca em rede e da
transparéncia nos processos de deciséo.

Quanto a visibilidade e comunicacdo, os especialistas sugeriram renomear 0
componente "Visibilidade" para "Comunicac¢do e Engajamento”, ressaltando que a visibilidade
® apenas um resultado de pr8ticas de comuni
ajustado paraoiConex»es e Redes

No el ement o PubliPomd y@maso componente Oequi |
excluido, devidm,e s se componente estar presente no e
como a equipe do laboratério ndo seyublico-alvo do i-Lab e sim os demais componentes:
clientes;usuériosstakeholdersinterno a propria organizacamjtras organizacdespciedade
no gerale grupos sociais especificos

Dentre asugestdes dasspecialistas a ado¢cdo ou nao das sugessa@sapresentadas
abaixa

1 Refinamento deelementos e&eomponentes existentes

a. Guias condutores Como principios orientadores alinhamento estratégicue
estruturam as praticas de inovacdoo t er mo i gnfio fei sonsderadaoatequadds 0
para transmitir o sentido do elemer@mnforme sugestdotoer mo a ser uti |l i zz¢

organi zacionai so.
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b. Visibilidade e comunicacda O ajuste do termodo componente para
"Comunicacédo e Engajament&di considerado a partir da sugestdo do especialista com a
justificativadeque a visibilidade é resultado de préaticas de comunicacéo e engajamento ativo.

c. Conectividade Como sugest«o, a substitui-«o d:
considerado parafeameworkfinal.

d. Personas (Publico-alvo): A sugestdo do especialisfastifica-se por esar
relacionada ao componente fdAequipe do | abot
apresentado no el e me n,foode éxélusdo desse com@dnegtatambena cC i
® justifica pel o (PilicocAtvo)d edlapléiaquelesquefbfaboratdmon a s
entrega valor. Essa sugestao foi considerada

e. Equipe: Na estrutura inicial stomponente equipe estava divido em: fixa e volante.
Conforme sugestdo do especialista, foi ajustado para: Equipe Interna; Equipe Aberta; Equipe
com Colaboracgao Interna; Equipe com Colaboracéo ExtEssa sugestdo foi considerada e
estd ndrameworkfinal.

f. Papel do Lab: A sugestéo do especialista esta em acrescentar papel doQgieam
Lab e Closed Lababordando o papel daab em inovacao abertas fachadas.

g. Prioridades Institucionais: Atendendo as prioridades institucionais com impacto
Interno e Externo.

h. Normativas Internas: Evidenciar nas normativas internas: Orientacbes de
operacado; Responsabilidades; Normas de Protecao e Licenciamento de Propriedade Intelectual.

i. Posicdo no Organograma OrganizacionalFoi sugerido o ajuste do termo para
ficar maisadequad@ alinhado a proposta de apresentacdo desse componente. Nesse sentido,
foi utilizado o termoEstrutura hierarquicarganizacional.

1 Inclusdo de Novos Componentes:

a. Grau de Inovacéao: Categorizacdo das inovacdes ddsabs em incrementais,
radicais e disruptivas. Definicdo de métodos de gestdo de projetos, andlise de prioridades,
tempos de implementacdo e envolvimento de parceiros com base no grau de ildessgo0.
sentidoessa sugestdo de elemento n&o foi aceita e consséenaa proposicagara futuras
pesquisa.

b. Aprendizagem Organizacional: Implementacdo de estratégias para adquirir
novos conhecimentos e habilidades, utilizando o modelo "CHA" (Conhecimento, Habilidades,
Atitude) para estruturar a aprendizagem e avaliar sua eficacia. Nesse contexto, a aprendizagem
organizacionaé um componente adequado para ser clusterizagten®enton Re s ul t ados

aderido adrameworkfinal.
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Dentre os componentes sugeridos por especialistas para serem adidori@tas de
Inovacao'® nao fa incorporadma estrutura final disameworkproposto. Ando incorporacao
destecomponente @ustificadapor suas caracteristicas e implicagcdes no escopo e objetivos do
trabalho.

O componente "Grau de Inovagao" envolve a categorizacdo das inovacdes em
incrementais, radicais e disruptivas, além de requerer uma andlise detalhada de métodos de
gestdo de projetos, analise de prioridades, tempos de implementacdo e envolvimento de
parceros. Este componente pressupde uma avaliacdo aprofundada das atividadesygao
dos tLabs, o que se estende além do escopo deste estudo, que se concentra na identificagdo de
praticas e caracteristicas operacionais prévias e durante a atuagabdog\iintroducao deste
componente implicaria uma expansao significativa do escopo do trabalho, direcionando para
uma analise de impacto posterior que ndo se alinha com os objetivos propostos inicialmente.

Na proximasecao é apresentaddrameworkfinal.
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5 APRESENTACAO DO FRAMEWORK

Um dos principais desafios na analise dos laboratérios de inovacado: a falta de uma
definicdo Unica e de um quadro tedrico consolidado (Tdnurist; Kattel; Lember, 2017;
Schuurman; Tonurist, 201K¥jcGann; Blomkamp; Lewis, 2018Yernecket al, 2020; Bezerra
et al, 2022). Para contribuir com a literatura e atender aos objetivos desta pesquisaedefine
0 conceito de-Labs que atuam em diversos contextos e sua flexibilidade e adaptabilidade
permitem que sejam aplicados em diferentes setores do setor publico.

O Laboratério de inovacdo € um agente de inovacdo do setor publico, com
reconhecimento formal de uma atividade voltada para a modernizacdo do governo, seja através
de avancos tecnoldgicos, reformulacéo de politicas publicas, ou aperfeicoamento de processos
Sua atuacao esta voltada para gerar valor publico, desenvolvendo solucdes indaatipras
para problemas complexos quanto para desafios cotidianos enfrentados pelo setorQmiblico
i-Labs operam como catalisadores de mudanca do setor publico, imauikionm adocdo de
nowvos processosabordagensnetodologiag ferramentague transformam a interacdo entre as
organizacde® publicas e privadad e as pessoad cidadaos, servidores, usuarios. Seja
atuando internamente de maneira fechada, voltadas para processos e servigcos internos ou corr
a participacao externa detakeholderso i-Lab facilita ambientes deocriacéce colaboragéo,
promovendo atividades e servicos publicos acessiveis e orientados para as necessidades reai
da sociedade.

Na proxima secgoapresentsde o framework propostoque detalha os elementos e

componentes essenciais paperacionalizacadosi-Labs

5.1 FRAMEWORKCOMPONENTES E ELEMENTOS PARA OPERACIONALIZACAO
DOS FLABS

No processo de validacdo dos elementos e componentes para a operacionalizacdo dos
i-Labs, o métodéuzzy Delphfoi empregado, contando com a expertise de especialidtas.
resultados destacaram o grau de consenso entre 0s especialistas sobre os especialistas sobre «
componentes analisados. A metodoldgiazy Delphpermitiu discernir areas de concordancia
e discordancia, facilitando a identificacdo de quais componentes sdo considerados de maior
importancia para operacionalizagdo daslbs de acordo com percep¢do dos especialistas.

Além disso, a analise complementar realizada pelo mé&Rasholom Foresteforcou que o
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elemento Persona@ublicoAlvo) é visto comoelementode maior importancigara a
operacionaliza¢ao dod.iabs.

Na estruturacéo dos Laboratérios de Inovacédo do Setor Publico, conhecidos como i
Labs, é@mportantecompreendee organizar seus componentes gamgporcionatumaatuacao
inovadora maigfetivano setor publicoOs iLabs sé@o estabelecide®peram em uma estrutura
com um ambiente regulatorio especifico a cada 6rgdo que os institucionaliza. Dependendo do
contexto politico, social e dérgédo publico em que estdo inseridos, é essencial que este
ambiente inclua uma legislacdo clara, regulamentacdes intea#tsadas e uma justificacao
formal para sua criagdo. Tais elemengosomponentes proporcionam aos laboratoristas
compreender com qual estrutura esta inserido, como atuar e onde precig&@ntraros
esforcos para estruturar a operacionalizacadeldd iconforme sua capacidade de operacao.

Girand et al (2010) observaram que o estimulo a uma cultura de inovacéo,
especialmente no setor publico, contribui significativamente para a qualidade e desempenho
organizacional, criando um ambiente propicio para o aprendizado continuo e a troca de
conhecimento (Xahopoulouet al, 2023).Compreendendo que osabs tem nomenclaturas
diversas, enfrentam debates sobre o significado do "I" em "inovacao”, que varia amplamente
(Cole, 2021).Teixeira (2023) defende que o conceito de inovacgéo precisa sah&ab para
gue haja percepc¢éo sobre o potencial real e viabilidade de aplicacdo da mesma €t aikeira
2023).

Definir regrasobjetivose estratégias pasaia existénciagdo alguns dos componentes
necessarios parajue as atividades dosLabs estejam alinhadas com o0s objetivos
governamentais e atendam as expectativas legais e sociais. Esta estrutura regulatoria ndo apena
orienta, mas também legitima as operacdes -tleb$, oportunizando quéuncionem dentro
dos parametros estabelecidos e contribuam efetivamente para a inovagcao no setor publico.

Dentre todos o0s elementos propostos que serio apresentados nesksgchtante
salientar que a proposicao defsmeworktem como escopo uma estrutura conceitual para
orientacdo aos laboratoristas e ao 6rgao frente a operacionalizagBalddd entendimento
de quais séo suas estruturas, recursos, dinamicas, dentre outros elementos aqui propostos, sa
para a construcdo den laboratorio que compreende seus conhecimento e capacidades. Sao
elementos e componentes que podem orientar a atuacdo dos laboratorios frente as suas
necessidades e objetivos. Ao entendimento de que, com dados e informagdes mais precisos,
podem apoiar aboratério na sua institucionalizagdo e mesmo com tantas barreiras e contextos

complexos, pode desenvolver uma atuagéo a longo prazo, gerando valor publico.
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O framework € apresentado ndigura 11, e apresentaos 10 elementos &2

componentes.

Figuralli Framework elementos e componentes para operacionalizacaoldussi
operacionqljzn.. .
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Fonte:elaborado pela autora (2025).

A operacionalizag&o dos Laboratérios de Inovagdo no Setor Publiabg) depende
diretamente da eficacia de suas conexdes, tanto internas guemt@sE importante

Contexto Organizaciond do i-Labs determina seu papel dentro da administracéo
publica, sua autonomia para experimentar novas abordagens, sua inser¢cdo no organograma

institucional e sua capacidade de estabelecer parcerias e influenciar palégsses sentido
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governo assumgapéisvariados para habilitar e fortalecer a inovacao (Hassan, 2014; Zivkovic,
2018; Cole, 2021Blomkamp, 202). Esse contexto ndo é estatico, variando conforme a
estrutura da instituicdo em que o laboratério esta inserido e o0 ambiente politico e regulatorio
vigentes. Por isso os-labs precisam organizar sua operag@on base em objetivos
estratégicoslaramente definidos

As prioridades organizacionaisstdo intrinsicamente ligadas ao proposito e a
capacidade de entrega dos laboratqiesta, 2014; Ferrarezi; Brandalise; Lemos, 20243a
orientacao estratégica é crucial, pois fornece uma base para a tomada de decisdes e a alocaca
de recursos dentro do laboratorio.

Embora a autonomia dod.abs possa ser percebida como uma barreira, ela é, na
verdade, um componente essencial que influencia diretamente sua capacidade de tomar
decisfes de forma independente e gerenciar recursos com efici@meiest Kattel e Lember
(2017) identificaram que a autonomia ddsbs em relacdo as suas organizacdes parentais lhes
permite operar fora das restricdes normativas do setor publico, o que facilita uma abordagem
mais criativa e inovadora na resolucao debfemas.

Whicher e Crick (2019) destacam a importancia de recursos adequados, autonomia
operacional e o0 apoio consistente da alta administragdo como elementos cruciais para a entrega
das iniciativas conduzidas pelos laboratérios de inovagéo.

As estruturas autbnomas sao vitais para promover a inovacao e a gestao de riscos no
setor publico(Carstensen; Bason, 2012; McGaatnal,, 2018. O suporte institucional € um
facilitador crucial para a autonomia operacional dbahs, enquanto contexto politico e a
estrutura hierarquicarganizacional desempenham papéis significativos na definicdo da
capacidade operacional dos laboratérios dentro da estrutura governamental mais ampla.

Além disso, os -Labs apresentam uma diversidade significativa em suas
configuracdes, adaptande aos contextos em que estéo inseridos, o que afeta diretamente o
O0rgdo que 0s mantém e as pessoas impactadas por suaévagde021) Essas variacdes
sao evidentes nas metodologias adotadas, estruturas organizacionais, composicao da equipe.
tipos de projetos empreendidos e nos graus de autonomia concedidos. Cada entidade possui
caracteristicas unicas, moldadas conforme suas necessalad@mbiente especid em que
operam, o0 que destaca a importancia de uma abordagem personalizada pdratlc@desia
2014 Sangq 2020; Ferrarezet al, 2021

A cultura organizacional dod.abs desempenha um papel determinante na criacdo de
um ambiente propicio a experimentacdo e a implementacao de ideias inovadoras. Uma cultura

gue estimula a criatividade, incentiva a colaboracao e aceita riscos como padeeds@pde
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aprendizado contribui para a consolidacéo de praticas inovdiw@snn; Blomkamp; Lewis,

2018; Yunet al, 2020).A cultura de inovacao, o espac¢o dedicado a inovacdo, a marca e a
identificacdo de um laboratorio de inovagdo formam a base simbdlica e préatica que permeia
todas as suas categorias de atudac@esde o envolvimento das pessoas e processos até a
governanca a adogéao de tecnologias apropriadas (Xanthopailaly 2023). Esses elementos
atuam como um fAfi o condut aolaborgdri® pranmverdde a e U
comunicacao clara de sua missao e valores para membros internos, parceiros e a comunidade
(Girandet al, 2010).

A gestdo dos laboratorios deve incorporar estratégias que integrem aspectos sociais,
culturais e organizacionais, garantindo que os processos adotados sejam dinamicos e adaptaveis
(Carstensen; Bason, 2012; McGaatral, 2018) Dessa forma, osliabs podem atuar como
agentes transformadores dentro das instituicées publicas, promovendo soluc¢des inovadoras
alinhadas as necessidades e desafios contemporaneos.

O elementiretrizes Organizacionais € composto por componentes que permitem
identificado como e o fazer. A missédo de callab tem como escopo a defini¢cdo do propdsito
e direcdo estratégica, o que orienta a escolha de projetos e a formacao de parcerias, assegurand
a alinhamento com os @tjvos mais amplos do governo e da sociedade (Feredr@zj2021).
Paralelamente, os Valores estabelecidos ajudapo#unizarque as atividades doelLab
estejam alinhadas com sua misséo organizacional, propandordirecdo e propdésito claros
(Bezerreet al.,2022).

No entanto, osLabs enfrentanuma série de desafios institucionais, incluiadalta
de recursos financeiros, limitacées na capacidade de implementacdo e expansao, resisténcia &
mudanca por culturas organizacionais rigidas e avessas ao risco, e estruturas organizacionais
inflexiveis que dificultam a adocdo de modelos operacionails ageis e experimentais, assim
como a limitacdo de equipe (Carstendgason, 2012; Magrowilson, 2013; OECD, 2015
2017 2021 2022; Schuurmgnronurist, 2017; Sano, 2028jlva Junioret al, 2022; Oliveira
Sousa, 2022). Esse componente é importante devido a necessidade da mitigacdo das barreiras
para identificacdo de solucdes. Quais as barreiras e sopwdla essas esta ligado com a
estrutura que cliab opera, assim é possivel compreender até onde e como conseguem operar
epor qué

A criacadode valor publice também um aspecto central, referisgoadmpacto das
politicas e servi¢os publicos para a sociedade como um todo, o que inclui considerar os efeitos
sociais, econémicos e ambientafa Buurenret al, 2020;Criadoet al, 2021).0 paradigma

de valor publico sugere que os governos devem atuar de maneira pragmatica, equilibrando
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multiplos objetivos e ajustanese as demandas sociais ao longo do tempo (Cordella; Bonina,
2012)

As prioridades institucionaiguiam os resultados de inovacdo e moldam as praticas
dentro dos-Labs, assegurando que as inovacdes estejam em conformidade com as necessidades
estratégicas (TOnuriset al, 2017; Cavalcantet al., 2019). Sano (2020) identifica trés
principais objetivos que osbLiabs buscam alcangar: a) promover solugbes inovadoras; b)
engajar outros atores da organizacao; c) cultivar uma cultura de inovacao dentro das entidades
governamentais. Por isso 0 objetiwatratégico responde apargt a Ao que preci
Ja a estratégia tem como escopo mostrar 0 como. Assim as estratégias podem ampliar a
efetividade dos-Labs eproporcionarque suas solucdes sejam de fato implementadas e
adotadas pelo setor publico (Sano, 2020; Lehtinen, 2022).

Os Fatores Organizacionais como as caracteristicas dos recursos humanos, a
lideranca, e a comunicagéo, tanto interna quanto externa, sao fundamentais para proporcionar
que os+Labs possuam as competéncias necessarias para inovar. A infraestrutura, que pode ser
suporta todas as emcdes dosliabs, fornecendo os recursos necessarios para realizar suas
funcdegMulgan, 2014; Whicher; Crick, 2019; Cole, 2021; Oliveira; Sousa, 2022).

A lideranca do -dLab desempenha um papel critico nesse processo, ndo apenas
estabelecendo os valores e normas, mas também garantindo que eles sejam mantidos e
reforcados ao longo do temgGavalcante; Goellner; Magalhaes, 20Mprales 2022). O
cultural, de misséo e de valores oportuniza qud.abiopere de maneira coerente com seus
objetivos estratégicos, promovendo uma cultura de inovacdo que € essencial para a
sustentabilidade e o impacto a longo prazo do laborg#cevedq Dassen2016; Rodriguez;
Grandinettj2018; Timeus; Gas¢@018; Cavalcantésoellner Magalhdes2019; Cole Hagen,

2024).

A gestdo de pessoas € crucial etbabs, onde a inovacdo é frequentemente
impulsionada pelo talento e criatividade dos individ(Mslgan, 2014; Yunret al, 2020)
Estratégias de gestdo de pessoas que promovam a motivacdo, 0 engajamento e o
desenvolvimento continuo de habilidades séo essenciais. I1sso inclui a criagdo de um ambiente
quefomente a colaboracao interdisciplinar e a aprendizagem coraspectos essenciais para
sustentar a inovaca@ onurist; Kattel; Lember, 2017; Ferrarezi al, 2018; Cavalcante;
Goellner; Magalhées, 2022)

A composicéo e estruturacdo das equipes nos Laboratérios de Inovhghs) (880

determinantes para o0 sucesso de suas iniciatieaadoras Tonurist; Kattel; Lember, 2017),
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sao fundamentais e podem ser organizadas em dois formatos: internas e abertas, cada qual con
caracteristicas e objetivos especificos que suportam as fun¢des dos laboratorios.

Equipes internas sao formadas por colaboradores existentes dentro da organizacéo, que
possuem uma gama diversificada de competéncias, desde design e antropologia até ciéncia
politica e comunicagéo, conforme observado por Tonurist (2015, p. 188). Estaddidere
estratégica, permitindo que os laboratérios abordem problemas sob multiplas perspectivas,
potencializando a criacdo de solucdes inovadoras. No entanto, esses membros nao tém
dedicacdo exclusiva as atividades daslis, o que introduz certos desafna formacao de
equipes diversificadas (Cole, 2021; Sano, 2020; Lehtinen, 2022; Trindade, 2024). A
flexibilidade desse arranjo permite que os colaboradores contribuam com suas experiéncias
regulares, alinhando as solu¢cBes desenvolvidas com as necessidghizacionais.

As equipes abertas incluem especialistas, académicos, empresas e cidadaos externos a
organizacao, inicialmente motivados pela necessidade de inserir metodologias e tecnologias
inovadoras no setor publico (Bentj&yillinson, 2007 Horne, 2008 Esta abordagem facilita
parcerias transetoriais e cria um ambiente propicio a experimentacdo, promovendo uma troca
de conhecimentos diversificada e enriquecedora, essencial para fortalecer as praticas
inovadoras nosliabs.

A interacdo entre os membros da equipe, a abordagem aos riscos e a integragcédo de
aprendizados ap0ds sucessos e fracassos refletem a cultutalldMcGann, Blomkamp
Lewis, 2018; Yuret al.,2020). A combinacéo dessas duas modalidades de &quigena e
extern® cria uma estrutura robusta que proporciona a inovacéo continua e a implementacao
de solucdes. Esta estratégia dual ndo apenas facilita uma integracdo mais ampla de recursos ¢
capaciddes, mas também assegura uma visao holistica, maximizando toi@amiciativas
de inovacédo nosliabs.

As estruturas de apoio em laboratérios de inovacado sdo fundamentais para criar um
ambiente propicio a inovag¢do no setor publico. Essas estruturas consistem em um conjunto
integrado de processos, politicas e recursos que sustentam o ecossistema inoaatiodoga
que as iniciativas sejam besucedidas e alinhadas as necessidades organiza¢idic&ann
et al, 2021; Cole 2021; Ferrarezet al, 2021).Dente outras estruturas de apoio, podem ser
viabilizada pela organizacdo ou por outros parceiros comdvewsidades, parques
tecnoldgicos, empresas, aceleradoras, instituicbes de fomento etc.

Dinamicas Internas esse componente é suportado por processos operacionais

eficientes que utilizam metodologias, ferramentas e abordagens adequadas.
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Os processos operacionais ethabs devem ser ageis e flexiveis para adeggar
rapidamente as mudancas de dire¢cdo que sdo comuns em ambientes inovadores. Processos bel
definidos ajudam na gestéo eficiente de projetos e na implementacéo derdp@sionando
gue as inovacdes sejam desenvolvidas e levadas ao mercado ou implementadas internamente
(Cole, 2021; Teixeirat al., 2023)

Os Processos Operacionais Padrao (POP) e os processos de Gestdo do Conhecimenta
(GC) representamastratégiasle operacao praticgporém com focos distintos. Os POPs séao
definidos como procedimentos meticulosamente elaborados que descrevem as atividades
rotineiras e repetitivas de uma organizagao. Eles séo essenciais em contextos onde a precisao ¢
a conformidade com regulamentos exdficos sdo mandatoérios, como nos setores de salde e
industrial (Beck, 2015). Segundo Beck (2015), os POPs visam garantiargfi@stsejam
executadas de forma uniforme e correta, reduzindo a variabilidade e aumentando a eficiéncia
operacional. Diferentemente, o0s processos de GC focam no desenvolvimento,
compartilhamento e aplicagcéo efetiva do conhecimento dentro de uma organizacao

A gestdo do conhecimento € outro pilar fundamental pare_abs, envolvendo a
captura, o gerenciamento e o compartilhamento do conhecifvaran, 2021) Os resultados
desses processos ajudam a embasar decisfes informadas e antecipar necessidades futura:
promovenddase sélida panama governanca baseada em evidéndiaerpe Rhodes2018;

Timeus Gasc¢2018; GalindezNufiez 2020Ki mbe |l |-Al ¥esewmi i, 2020) .

Os sistemas de GC organizam e armazenam o conhecimento adquirido, possibilitando
gue o laboratorio capitalize sobre seus préprios avancos e aprendizagensdGita10;
Xanthopoulou et al., 2023). Nonaka e Toyama (2003) argumentam que 0S pProcessos
organizacionais sao fundamentais para a criacdo de conhecimento, especialmente em ambientes
de inovacéo. Estruturas organizacionais mais descentralizadas e flexiveis tendem a promover o
compartilhamento deonhecimento (Sharratt; Usoro, 2003).

Zack (1999) destaca que o foco excessivo em tecnologias dentro das iniciativas de
gestdo do conhecimento pode representar um obstaculo significativo para a criagdo de um
ambiente organizacional que promova confianca, colaboragcéo e inovac&do. Nesse sentido,
Thomke (2003) argumenta que a inovagao e o desenvolvimento nas organizagdes dependem da
sinergia entre pessoas, processos e ferramentas, e que 0 sucesso da inovagao esta diretamen
relacionado a integracdo eficiente desses elementos. O uso inadequagivachentas
tecnolégicas pode, na verdade, comprometer o desempenho organizacional e prejudicar os
esfor¢os de inovacéo se essas tecnologias ndo forem integradas de maneira adequada a cultur

e estrutura da organizacdo. Em outras palavras, "as ferram@mtgsesas tdo eficazes quanto
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as pessoas e as organizagdes que as utilizam" (Thomke, 2006, p. 24). Portanto, para que as
tecnologias da informacao e comunicacgdo (TIC) contribuam efetivamente para a inovacao, é
necessario que estejam alinhadas a adaptacdo dos processos e a reorgkasizstéduras
organizacionais (Gressgaetial, 2014).

O Ambiente Regulatéiio dos iLabs compreende o conjunto de normas, diretrizes e
estruturas legais que orientam sua criagdo, funcionamento e atuacdo dentro do setor publico.
Ele € composto por diferentes elementos que definem os limites e possibilidades de acédo dos
laboratorios d inovacéo,para que operem eronformidade com a legislacdo vigente e
alinhamento com os objetivos institucion@grrarezi; Almeida, 2023).

Os trés principais componentes desse ambiente regulatério sdo a base legal, as
normativas internas e a justificativa de criacao. A base legal+sfere arcabouco juridico que
sustenta a existéncia doetabs, incluindo leis, decretos, portarias e outeggilamentacdes
gue formalizam sua criagéo e atua(Biasil, 2021) Esse elemento estabelece diretrizes gerais
sobre a estrutura, competéncias e responsabilidades do laboratério dentro da administracédo
publica,operando conegitimidade e respaldo ingiitional para suas atividades.

As normativas internas sao as diretrizes especificas adotadas dentro da organizacao
em que o-Lab estanserido. Essas normativas regulam seu funcionamento cotidiano, definindo
processos, critérios de governanga, mecanismos de controle e formas de interacdo com outros
setores. Elas sdo essenciais gpra o laboratorio opere de maneira estruturada, alinhada as
praticas institucionais e aos objetivos estratégicos da organifardarezi Almeida, 2023)

E importante também dentro das normas regulamentares

As normas de protecdo, por exemplo, sdo cruciais para assegurar que os direitos
intelectuais sejam respeitados e que o laboratério mantenha a propriedade ou obtenha as
licencas necessarias para o uso de tecnologias e conhecimentos especificos.

Além disso, o licenciamento de propriedade intelectual dentro desses ambientes
inovadores requer uma atencao especial para que as invencdes e inovacdes desenvolvidas sejar
adequadamente protegidas e monetizadas, se necessario. Isso inclui a elabocacdosdgea
confidencialidade, contratos de licenciamento e outros documentos legais que definem como
as inovacoes podem ser compartilhadas ou comercializadas.

A justificativa de criagcdo fundamenta a necessidade do laboratério dentro da estrutura
publica, destacando os desafios e oportunidades que levaram a sua implementacdo. Essa
justificativa pode estar relacionada a busca por maior eficiéncia na adminigtédgida, a
necessidade de desenvolver solu¢cdes inovadoras para problemas complexos ou a intengéo de

fomentar a colaboracéo entre setores. Uma justificativa bem elaborada fortalece a legitimidade
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do iLab e contribui para sua sustentabilidade ao longo do tesppaunizando a geracéo de
apoio institucional e alocacdo de recur&osle, 2021)

No contexto dosi-Labs, asPersonas (PublicosAlvo) desempenta um papel
essencial na construcdo de solucdes inovadoras. Os clientes e usuarios sao aqueles que s
beneficiam diretamente dos servicos e produtos desenvolvidos +halos, ienglobando tanto
cidaddos individuais quanto organiza¢cfes e emprésadefinicbes de "cliente" e "usuério”
sdo adaptadas para refletir a complexidade e interdependéncia dos servi¢os Qubiizmao
vai além do usuario dos servi¢os, posicionaodmmo parte integranto aparato estatal e
agente ativo na governanca publiéaabordagem adotada peloekabs esté alinhada com o
conceito deCitizen Relationship Manageme(@iRM), que busca aprimorar a comunicacao
entre cidadaos e governo e incentivar a participacao ativa na formulacéo de politicas publicas
(Demg Pessoba, 2015).

O usuario é definido de maneira mais especifica e se refere as pessoas que interagem
diretamente com o produto ou servico criado pelosbis. Esta categoria inclui os individuos
gue efetivamente empregam as inovacdes, ferramentas ou politicas desensenaiae foco
principal durante os estagios de design e teste. Distinguir entre cliente e usuario permite aos i
Labs direcionar seus esforcos para desenvolver solugbes que nao apenas satisfagcam as
exigéncias dos clientes, mas que também sejam préticast@das nas necessidades dos
usudérios finais.

Os stakeholdergncluem parceiros institucionais, universidades, empresas e outras
organizacdes que colaboram para fortalecer a inovacdo publica e ampliar o impacto dos
laboratérios (Yuan, 2021; Cole, 2022; Ferrarédimeida, 2023). Além disso, osLiabs
frequentemente direcionam suas ac¢des para grupos sociais especificos, desenvolvendo solucde:
voltadas para atender demandas de setores vulneraveis ou que necessitam de politicas publica:
mais direcionadas (Cavalcan@oellner Magalhaes, 2019; Oliveir&ousa, 2022).

A Infraestrutura dos laboratérios de inovacédelL@bs) € um componente critico que
suporta suas operacdes e objetivos estratégicos, facilitando a inovagéo e a colaboracdo tanto
interna quanto externa. A infraestrutura de tirab pode ser dividida em infraestrutura ingern
e externa, cada uma desempenhando papéis distintos no apoio a if@dacaist; Kattel;

Lember, 2017) Os espacosios tLabs sdo projetados para serem flexiveis e adaptaveis,
permitindo uma variedade de configuracdes para diferentes tipos de tralwallabaacao.

Embora o espaco fisico seja importante, ele por si s6 ndo é suficiente para garantir a execucao
das atividades inovadoras, especialmente em contextos em que o trabalho remoto se tornou

mais comun(Sano, 2020)
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A infraestruturados tLabs, seja ela fisica, virtual ou tecnolégica, deve facilitar e
apoiar a missédo do laboratorio, proporcionando as condi¢cdes necessarias para que eles possan
entregar suas contribuicdes inovadoras em diversos aspectos, estaslat@n da mera
tecndogia. Segundo Fuglsang e Hansen (2022), a aprendizagem inovadora ndo ocorre em
treinamentos tradicionais, exigindo que 4sbs capacitem servidores para novas formas de
participacdo e conversem diferentes fontes de conhecimento endizpdenpratico para
implementar inovacdes. Nesse sentido, € fundamental que o olhar dos laboratérios também se
volte para o publico interno, promovendo sua preparacdo para lidar com os desafios da inovacéo
no setor publico.

Do ponto de vista financeiro, 8&cursosdo Lab, tanto internos quanto externos, sdo
essenciais para sustentar as operacdes dos Laboratorios de Inovacdo do Setor-Paltdico (i
e financiar seus projetos. No contexto desses laboratérios, a disponibilidade de recursos é
crucial, uma vez que eles prenis se adaptar continuamente a um ambiente em constante
mudanca e otimizar o uso dos recursos disponiveis para impulsionar a infMagaost;

Kattel; Lember, 201;7Yuan, 2021) Segundo os autores tais ress incluem ativos e apoios
tanto internos quanto externos, que abrangem desde a infraestrutura fisica até o capital humano
e intelectual.

Externamente, os recursos humanos sédo de fundamental importancia, incluindo os
talentos, habilidades e conhecimentos trazidos por parceiros, especialistas e voluntarios. Esses
colaboradores externos sao vitais para enriquecer as iniciativatalos comnovas ideias e
perspectivas. Além disso, recursos financeiros como doacdes, subvencdes e parcerias publico
privadas (PPPs) fornecem 0s meios necessarios para a execucao de projetos inovadores. A
colaboracdo com universidades e centros de pesquisa tandgssenéial, pois garante acesso
a conhecimentos avancados e desenvolvimento de tecnologias inovadoras (TKaiteist
Lember, 2017; Yuan, 2021).

Internamente e externamente, 0s recursos materiais e de infraestrutura, tais como
instalag6es fisicas e virtuais, e recursos tecnoldgicos, incluindo softwares e hardware, sao
cruciais. Estes podem ser desenvolvidos internamente ou adquiridos atravésedaspar
(Tonurist Kattel, Lember, 2017; Yuan, 2021). Os recursos de informacéo, como dados e
informacdes estratégicas, e 0s recursos intelectuais, como patentes e direitos autorais, sé&o
fundamentais para apoiar a tomada de decisdo baseada em evidéranaspeoteger as

inovacoes desenvolvidas nekabs
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Internamente, os recursos financeiros, como o orcamento publico, s&o indispensaveis
para a operacdo continua ddsabs. Estes recursos internos garantem que_abs possam
operar adequadamente (Yuan, 2021).

As Conexdese Redesdos i-Labs, tanto interna quanto externa, € essencial para
fomentar a inovagéo e a colaboracacaBsedes sdo configuradas para facilitar a troca de
informacg0des, ideias e recursos, criando um ecossistema dinamico que podesadaptar
responder a desafios complexos e em constante mu@énes; Bekkers; Tummers, 2015;
Olavoet al, 2022) As conexdes interdepartamentais nasibs sdo fundamentais para integrar
conhecimentos variados e promover uma abordagem holistica a inovagigsAdiessas
interacdes, osliabs podem aproveitar uma diversidade de competéncias e perspectivas, o que
é crucial para desenvolver solu¢ces inovadoras que necessitam de um entendimento amplo e
integrado de varias disciplinaBor isso a multidisciplinariedade e a promocao de espacos
multissetoriais sdo importantes para oportunizar que o processo de inovacdo seja enriquecido
de criatividade, ideias diferentesapacidades diferentes paraperacionalizacado i-Labs
(Yuan, 2021)

As conexdes externas ajudam-tsbs a se manterem alinhados com as necessidades
do mercado e com as tendéncias emergentes, além de proporcionarem oportunidades para
cocriacéo cooperacao em pesquisa e desenvolvimento e obtencdo de financi@vioamo
2021; Ferrarezi; Almeida, 2023A inovacdo vai além dos processos internos de uma
organizacao, estendende as suas conexdes com fontes externas de conhecimento.g®owell
al. (1996) discutem como a inovacdo nao depende apenas do que a empresa faznteernam
mas também de como ela se integra a redes e ecossistemas mais amplos.

A efetividade das redes internas e externas em-Lai indo depende apenas da
existéncia dessas conexdes, mas também da qualidade e da profundidade das interacdes qut
ocorrem dentro dessas redes. Por isso é informar criar, gerenciar e fomentar as conexdes
(Cartensen; Bason, 20112

Os Resultados desses processos sé@wstrumentalizados para embasar decisdes
informadas e antecipar necessidades futuras, como a governanca antecipatoria, quanto uma
governanca que pode ser tanto participativa quanto baseada em evidéncias. A governanga
participativa engaja diferentstakeholdersio processo de tomada de deciséo, enquanto uma
governanca baseada em evidéncias foca na utilizacdo de dados concretos e resultados de
pesquisas para formular politicas e préati¢asvis et al, 2020. A governanca ratecipatoria
foresight conforme apresentada, tem atuacdo preditiva na criagdo de politicas publicas e

desenvolvimento de servicos pabli¢o&K i mb e | 1A] uY e s n. ArhbasasaBoddagens
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sdo atuacdes interessantpara os HLabs, pois elas ajudam desenvolveas inovacdes e
solugbesque sejam relevantes alinhadas com as expectativas e exigéncias do ambiente
publico.

Os estudos d€ole (2021 e Cole e Hagen (2024) expandem essa discussao ao explorar
como os laboratérios de inovagdo podem facilitar uma aprendizagem transformadora e
promover uma mudanca sistémica nas praticas governamentais. A perspectiva mais critica da
autora € importante instriento para os avancos das atividades dabs quando abordamos
o tema inovacdo e o0s resultadd®or exemplo, praticas como sessfes de cocriacao,
prototipagem ealesign thinking frequentemente adotadas ndsabs, sdo desenvolvidas de
forma nformal, o que dificulta a retencdo de licdbes aprendidas e a transferéncia de
conhecimentos entre equipes e instituicdes (Cole, 2021)

A avaliacdo dofRResultadosé um componente critico que permite atals validar
sua eficacia e legitimidade. AvaliagBes continuas e a utilizacao de indicadores de desempenho
chave (KPIs) sdo fundamentais para medir 0 sucesso e orientar a neghtiriaa(Tonurist;

Kattel; Lember2017; Werneclet al, 2020 Sang 202Q Cole, 2021; Yuan, 202Cole; Hagen,
2024) Esses indicadores ajudam a tornar as atividades e impactos-ldss ivisiveis e
quantificaveis, facilitando a demonstracéo de seu valor.

A apresentacgdo destimmework com a identificagdo dos elementos e componentes
necessarios para a operacionalizacdo-tlabd$ e sua subsequente validacédo por especialistas,
destaca a importancia de uma abordagem intencional e consciente nas praticas de inovacdo. A
inovacdo gera valoqguando é adequadamente implementada; para isso, € essencial que seja
compreendida, planejada e organizada de maneira a desenvolver uma estratégia organizacional
gue coordene ac¢des interdependentes e mobilize recursos e pessoas para alcancar os objetivo
estabelecidos.

A construcao de solucdes praticas e estratégias de implementacéo faabsodave
ser um esfor¢o continuo e multidimensional. Adotar medidas para consolidar esses laboratérios,
fortalecer suas estruturas e ampliar seu impacto permitira transformaagdogublica em
uma realidade tangivel e sustentavel, assegurando ql@les cumpram seu papel estratégico

na modernizacdo da administragédo publica e na melhoria dos servicos governamentais.



182

6 CONSIDERACOES FINAIS

Oslaboratérios de inovacgéo do setor publichdbg atuam em diversos contextos e
fica evidente que sua flexibilidade e adaptabilidade permitem que sejam aplicados em diferentes
setores do setor publico, desde a modernizacdo de processos administrativos até o
desenvolvimento de solugdes inovadoras complexatuando na promocéo de atividades e
servicos publicos inovadore®entre tantas atividades dd.ab e contextos variados, os
laboratorios séd@gents de inovacdo do setor publico, com reconhecimento formal de uma
atividade voltada para a modernizacdo do governo, seja através de avancgos tecnoldgicos,
reformulacdo de politicas publicas, ou aperfeicoamento de processos. Sua atuacao esta voltada
para geravalor publico, desenvolvendo solucdes inovadoras para problemas complexos. Os i
Labs operam como catalisadores de mudanca do setor publico, impulsionando a adoc¢édo de
nowvos processosabordagensnetodologiag ferramentague transformam a interacao erdase
organizagfe® publicas e privadad e as pessoad cidadaos, servidores, usuarios. Seja
atuando internamente de maneira fechada, voltadas para processos e servicos internos ou corr
a participacao externa detakeholderso i-Lab facilita ambientes deocriacdce colaboracéo,
promovendo atividades e servicos publicos mais eficazes, acessiveis e orientados para as
necessidades reais da sociedade.

Este trabalho teve como objetivo desenvolverftameworkcontendo elementos e
componentes para a operacionalizacdo dos Laboratoérios de Inovacéo no Setor Rigiig)o (i
Através de uma revisao sistematica da literatura e a aplicacdo de métodos estatisticos, como
Fuzzy Delphie Random Forest Importancende foram identificados 10 elementos e 52
componentes para a operacionalizacao dabs.

Foram identificados 10 elementos para operacionalizacdo-ldalssi dentre eles:
Contexto Organizacional; Diretrizes Organizacionais; Ambiente Regulatério; Fatores
Organizacionais; Dinamicas Internas; Personas (PaBlew); Infraestrutura; Recursodo
Lab; Conexao e Redes e Resultados.

Os elementos s&o conjuntos de componetitesterizadogor similaridadesForam
identificados 2 componentes agrupadem 10elementosconforme apresentados no quadro
32
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Quadro32 - Elementos e componentes para operacionalizacéelddsi

Contexto Organizacional CulturaOrganizacional

Gestéo

Papel dd_ab.

Autonomia

Contexto politico

Estrutura hierarquicarganizacional
Paticularidades Territoriais
Diretrizes Organizacionais | Objetivos Estratégicos

Estratéga Organizacional

Criacao de Valor

Prioridades Institucionaisiternas
Prioridades Institucionais Externas
Desafiosinstitudonais

Valores

Misséo

Fatores Organizacionais Recursos Humanos

Lideranca

Comunicacédo & Engajamento Interno
Comunca@o & Engajamento Externo
Estrutura de apoio

Equipe (InternaAberta)

Equipe (Colaboracao. Interna & Colaboracao Externa)
Ambiente Regulatério Base Legh

Justificativa Formal de Criacao
Normativas Intenas

Dinamicas Internas Processos Operacionais
Abordagens

Metodologias

Ferramentas

Gestédo do Conhecimento

GC Pessoas

GC Processos

GC Tecnologia

Infraestrutura Fisica

Virtual

Tecnoldgica

Recursos do Lab Recursos Internos

Recursos Externos:

Conexdes e Redes Conexdes Internas (Interdepartamentais & Intersetoriais)
Conexdes externaSiakeholders Redes Locais Nacionais- Globais)
Personas (Publiealvo) Cidadéos

Clientes

Servidores

Stakeholders

Usuario

Organizacfes Externas

Grupos Sociais

Resultados Melhoria continua

Aprendizagem organizacional
Feedback

Indicadores

Avaliacdo

Fonte: elaborado pekutora (2025)
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A promocédo de um ambiente inovador nasibs € essencial para cultivar um espacgo
onde a experimentacao seja encorajada e o fracasso visto como uma parte valiosa do processc
de aprendizagem. Bss ambiente deve ser equipado coeoursos adequados e uma cultura
organizacional que valorize a criatividade, a abertura e a colaboracéao interdisciplinar. Essas
caracteristicas sdo indispensaveis para sustentar a inovacgéo continua dentro do setd publico.
fundamental que a intencionalidade, o ambiente de suporte & inovacao e a colaboracao interativa
sejam constantemente cultivados e aprimorados dentro-ldmissiOs resultados obtidos
demonstram a necessidade de uma infraestrutura organizacional adequada, recursos
apropriados e uma cutaide inovacgéao forte pasaoperacionalizacadoslaboratorios

Este estudo contribui para a literatura ao oferecer um meddonatizadgue pode
ser utilizado por gestoredaboratoristapara implementar ou aprimorat.abs.

No entanto, a pesquisa enfrenta limitacéesioa validacdo ddrameworkem um
contexto especifico, o que pode restringir a generalizacdo dos resultados para outros contextos
ou regidesOs elementos e os componentes ndo sao excludentes, mas sim complementares.

Para pesquisas futuras, sugseea aplicacdo pratica ilmameworkdesenvolvido em
diferentes contextos dos poderes publicos no Brasil para validar sua efiGoiémé
sugeridoinvestigar a aplicacadessdrameworkemi-Labsde diferentes contextos territoriais
de outros paises. Explorar a integracdo de tecnologias emergentedps e praticas de
coproducao e inovacao abet@aabém poderia ser um foco valioso de estudo fulwraliar o
impacto de longo prazo dod.abs sobre as politicas publicas e os servicos ao cidadao para
entender melhor sua sustentabilidadematuridade de inovacéo dos laboratérios também uma
sugestao de estudos futur@stema é novo e emergente e disponibiliza uma vasta oportunidade
de pesquisas tedricas e praticas.

E importante reconhecer a importancia dos servidores laboratoristas na criacéo,
desenvolvimento e atuacdo dekabs e como esses espacos dependem do engajamento,
capacitacao e disponibilidade dos servidores publicostiggdo e manutencdo de espacos
institucionaispublicosque apoiam e valorizam a atuacdo dasbs sdo fundamentais para
mitigar riscos, enfrentar barreirdsansformar os desafios do setor publico em oportunidades
de desenvolvimento sustentavel e melhoramento continuo dos servigoslofeéesnciedade
Essa abertura para colaboracédo, coproducéo, compartilhamento por meio de redes e estruturas
de apoio sdo um movimento importante para criagdo de uma via, um meio de desenvolvimento

com geracao de valor real ao cidadao, ao usuario, a sociedade.
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GLOSSARIO

Abordagem dos laboratérios de inovac&oConjunto de métodos e estratégias utilizados por
laboratorios de inovacéo para impulsionar a criatividade, a colaboracéo e a experimentacéo,

visandoa desenvolver solu¢gbes para problemas complexos no setor publico.

Abordagem metodoldgica Conjunto de métodos e técnicas empregado para a realizacao de

uma pesquisa ou projeto. Refeiga como a pesquisa € estruturada e executada.

Accountability E um termo em inglés frequentemente utilizado para descrever a
responsabilidade de individuos ou organizacdes em prestar contas e serem responsaveis pelas
suas acdes perante o publico, stakeholders ou entidades reguladoras. Em contextos de
governanca, espetmente no setor publico,atcountability implica em transparéncia,
obrigacao de reportar, explicar e justificar as acoes, e stgeitaavaliacdo e possiveis san¢cdes

se as expectativas oormas nao forem cumpridas.

Andlise PESTEL: Viabiliza analisar e compreender os fatores externos que podem afetar as
operacfes de uma organizacdo. O termo PESTEL representa seisclaorespolitico,

econdmico, social, tecnoldgico, ambiental e legal.

Blockchain: E uma tecnologia de registro distribuido que garante a imutabilidade e a

transparéncia das transacdes através de uma cadeia de blocos interconectados. Cada bloce
contém um numero especifico de transacdes validadas pela rede através de processos como :
mineracao, no caso do Bitcoin, ou outros mecanismos de consenso dependendo da blockchain

especifica.

Brainstorming: Viabiliza a geracdo de ideias, solu¢des ou abordagens inovadoras em relacéo
a um problema especifico. Durante a reunidardmstorming os participantes sédo encorajados

a expressar livremente suas sugestées, sem qualquer tipo de critica ou julgamento.

Brainwriting: Viabiliza a geracéo de ideias que sao escritas em siléncio por seus participantes.
Essas ideias sdo registradas em formularios ogipap em seguida, passadas para outros

membros do grupo, que adicionam suas contribuicdes ou aprimoram as ideias ja escritas.
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Canvas: Estruturar ou aprimorar os modelos de negécios. A técnica consiste em uma

representacdo visual que ajuda a descrever, desenhar e inovar modelos de gestéo estratégica.

Cidadao: Individuo reconhecido como membro de um Estado, possuidor de direitos e deveres
perante o governo e outros cidadaos. No contexto de servigos publicos, o termo enfatiza o papel

dos individuos como participantes ativos na vida civica e politica.

Cliente: Pessoa ou entidade que compra produtos ou servi¢os degemnéacdo. Em setores
publicos e privados, clientes sdo os usuérios finais ou consumidores desses servicos ou

produtos.

Cocriacaa Processo colaborativo onde diferentes partes interessadas trabalham juntas para
desenvolver solu¢des ou produtogprtunizandaue a experiéncia e o conhecimento de todos

sejam considerados.

Cultura do mimetismo: Pratica em que organizacfes ou grupos imitam comportamentos,
processos ou inovagdes de outras instituicdes, muitas vezes como uma forma de adaptacao ou
resposta as pressdes do ambiente externo. Embora possa facilitar a ado¢do de inovacoes, c
mimetismo pde levar a falta de autenticidade e a superficialidade nas praticas inovadoras.

Decoupling No ambito dos estudos organizacionais, Meyer e Rowan (1977) introduziram o
conceito ao discutir como as organizacdes se adaptam e respondem as pressdes institucionais
Eles argumentaram que as organizacbes frequentemente adotam inovacdes ou politicas
simbdicamente para ganhar legitimidade ou recursos, sem implefasrda forma efetiva em

suas operacodes diarias. Isso leva a um "™ entre a formalidade (o que € declarado oficialmente)

e a pratica (o que é efetivamente feito).

Design Centrado no Ser Humano (Usuario): Viabiliza a criacdo de produtos, servigos e
experiéncias mais intuitivos, Uteis e gratificantes para os usuarios. Centraliza as necessidades,
desejos e capacidades humanas no centro do processo criativo, superando énfase nos aspectc

estéticos e funciongide um produto, servigo ou sistema.

Design Participativo: Envolve usuarios finais ou partes interessadas no desenvolvimento de

produtos, servi¢os, espacos ou experiéncias. Nessa abordagem, a equipe trabalha em conjuntc
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com os usudrios para entender suas necessidades, desejos e perguegtiragmnandaue

suas vozes sejam ouvidas e consideradas durante todo o processo criativo.

Design Sprint Agiliza projetos e valida negdcios antes de grandes investimentos. Em cinco
dias, a equipe trabalha intensamente, compreendendo o projeto, desenvolvendo ideias, tomando
decisdes, criando protétipos e, por fim, testando o produto com usudérios.

Design Thinking Metodologia centrada no ser humano que busca resolver problemas
complexos por meio de um entendimento profundo das necessidades dos usuarios, gerando

solugdes criativas.

Diagrama do Servico Service Blueprinl: Mapeia e ilustra todo o processo da entrega de um
servigo ou atendimento ao usuario/ cliente. No diagrama estéo incluidas todas as atividades,
estagios e pontos de contato do usuario com o servico, facilitando o desenvolvimento de
melhorias ou novos procEss e servicos. Também considera todos os agentes envolvidos nos

processos e 0 passo a passo para a entrega do servico final.

Eficiéncia: Medida de quao bem recursos séo utilizados para alcancar um resultado desejado.
Em um contexto operacional, eficiéncia é frequentemente associada a relacdo entre o input
utilizado e o output produzido, procurando maximizar a produ¢do com o minimo desecurs

possiveis.

Eficacia: Extensdo em que as atividades alcancam os objetivos planejados ou os resultados
esperados. Eficacia € uma medida de desempenho que foca na obtencdo de resultados,

independentemente dos recursos utilizados.

Escalabilidade profunda Ecaling deejn Conceito que se refere a aprofundar o impacto de
uma inovacao ou pratica dentro de uma organizacdo ou comunidade especifica, em vez de
apenas expardia amplamente. Esse termo é frequentemente utilizado em contraste com
"scaling up, que envolve aumentar o tamanho ou o alcance de uma inici&oadiny deep

busca mudar normas, valores, relacdes e praticas culturais profundas para criar uma
transformacao significativa e duradoura. Isso pode incluir fortalecer a capacidade local,
aprofundar os engajamentos e relacionamentos, e integrar inovagoes da maisgprofunda

nas estruturas e processos existentes.
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Feedback Informacdes ou criticas construtivas sobre o desempenho anterior de um individuo,
grupo ou sistema, destinadas a melhorar o desempenho futuro. No contexto organizacional,
feedback podevir de diversas fontes, como supervisores, colegas, clientes e sistemas de

avaliacéo.

Ferramentas dos habitats deinovacaa Instrumentos e técnicas utilizadas em ambientes de
inovacdo que facilitam a geracdo de ideias, a colaboracdo e a implementacdo de solucdes
criativas. Exemplos incluenvorkshops sessdes derainstorminge plataformas digitais para

compartilhamento de informagdes.

Framework Tratase de uma estrutura que orienta a pesquisa e permite a coleta e interpretacéo
dos dadog¢Macedo; Souza, 2020)

Fuzzy Delphi: € uma técnica que combina o método Delphi tradicional com a légica Fuzzy
para obter consenso entre especialistas em contextos de incerteza e subjetividade. Diferente do
Delphi convencional, no qual as opinides dos especialistas sdo analisadas de fitama restr
quantitativa ou qualitativa, o FD utiliza nUmeros Fuzzy para representar a variabilidade das

respostas, permitindo a consideracao de incertezas inerentes ao julgamento humano.

Governanca antecipatéria foresigh?): Abordagem estratégica na formulacdo de politicas
publicas que envolve a exploracao de futuros possiveis através de didlogos colaborativos entre
diversos atores sociais, promovendo aprendizado coletivo e enriquecendo a tomada de decisao
(Ki mbel JAtupMeshni| 2020).

Hype da inovacéo:O "hypeda inovacao" referse ao fendmeno em que as expectativas em
torno de novas tecnologias ou inovac¢fes sao infladas além do seu valor ou capacidade real de
entrega no curto prazo. Esse conceito é frequentemente representado através do "ciclo de hype",
um malelo desenvolvido pelo Gartner, uma empresa de consultoria e pesquisa. O ciclo ilustra
a trajetdria tipica de uma tecnologia emergente em cinco fases: Gatilho de Inovacao; Pico das
Expectativas Infladas; Vale da Desilusdo; Camigadluminagéo; Planalto da Produtividade.

O ciclo dehypeajuda os investidores, desenvolvedores e o publico em geral a entender e

gerenciar suas expectativas em relacdo a novas tecnologias e inovacoes.
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Inovacaa Introducdo de algo novo ou uma melhoria significativa em produtos, servicos ou

processos, visando aumentar a eficiéncia ou criar valor.

Inovacdo aberta: E um conceito que se refere a uma abordagem colaborativa para o
desenvolvimento de novos produtos, servi¢cos ou processos. Diferente do modelo tradicional de
inovacao, no qual as empresas ou organizagdes realizam pesquisas internamente e mantém sua
ideiasem segredo, a inovacao aberta envolve a utilizacdo de recursos externos e a colaboracao

com diferentes partes interessadas.

Internet das Coisas (loT):referese a rede de objetos fisicos ("coisas") que estdo incorporados
com sensoresoftwaree outras tecnologiasom o objetivo de conectar e trocar dados com
outros dispositivos e sistemas pela internet. Esses dispositivos variam desde itens domésticos
comuns, como eletrodomeésticos e lampadas, até ferramentas mais complexas, como veiculos

autbnomos e sistemas demtoramento industrial.

Impacto: Efeito ou resultado que uma inovacéo, politica ou préatica gera em um determinado
contexto, podendo ser entendido em termos de resultados tangiveis e intangiveis, como
melhorias sociais, econbmicas, ambientais ou culturais resultantes da implementagao de

acao.

Key Performance Indicato(KPIl): Métricas ou valores quantitativos fundamentais utilizados

para medir o desempenho e o sucesso de um negdcio, projeto ou processo. Os KPIs sao
essenciais na gestao estratégica de uma organizacao, permitindo acompanhar o progresso en
relacdo a metas e objats estabelecidos, além de identificar areas que necessitam de melhorias

ou ajustes.

Métricas de impacta Indicadores utilizados para medir a eficicia e a eficacia de inovacdes ou
politicas, avaliando seus resultados sociais, econdmicos ou ambientais. As métricas de impacto
ajudam a compreender o grau de mudanga que uma iniciativa gera na realidade de uma

comunidade ou organizagao.

Metodologias Ageis: Acelerar as entregas de valor ao cliente. Proporcionam diversos
beneficios, como aumento da eficacia nas entregas, maior velocidade, qualidade de servico

aprimorada, autonomia e produtividade das equipes, estimulo a colaboragao, personalizacao
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dos processos e maior envolvimento com o cliente. Entre os métodos ageis mais populares
estdo:Scrum, exXtreme Programngn(XP), KanbanFeature Driven DevelopmeEDD) e

Dynamic Systems Development Met(8DM).

Nova Gestédo Publica (NPM)Abordagem de administracéo publica emergente nas décadas de
1980 e 1990, que busca incorporar praticas do setor privado na gestdo publica, visando
eficiéncia, eficacia e responsabilidade por resultados. Caracterizada pela descentralizacao,
terceirizacdomedicdo de desempenho e maior autonomia gerencial, redefinindo o papel do
Estado como facilitador ou regulador em vez de executor direto de servicos publicos (Hood,
1991).

Operacionalizacdo: Referese ao processo de definir de maneira clara e mensuravel as
varidveis ou conceitos abstratade modo que possam ser efetivamente identificados e
utilizados durante a pesquisa ou a execucao de processos operacionais. Esse processo € crucic
para que 0s conceitos tedricos sejam traduzidos em componentes praticos que podem ser

observados, medidosamalisados.

Participagdo social Envolvimento ativo da sociedade civil em processos de decisdo e
formulacdo de politicas, com o objetivo de tornar as solu¢des mais inclusivas e responsivas as

necessidades da comunidade.

Personas:Personagens ficticios de produtos e servigos reais que representam as necessidades
de um grupo maior de usuarios que buscamos atingir. Durante a criacdo, € essencial-sintonizar
se com as emocdes, comportamentos, rotinas, preferéncias e motivacfes dessagens

ficticios. ldentificar tracos comuns entre 0s grupos de usuarios é crucial, e o nimero de personas
a serem desenvolvidas pode variar de acordo com os diferentes grupos de usuarios ou

segmentos visados.

Politicas publicas Conjunto de acBes e decisbes desenvolvidas por instituicdes

governamentais e ndo governamentais para abordar questdes sociais, econdmicas e ambientais

Prototipacgéo: Viabiliza a elaboracdo de versao preliminar de um produto ou servigo com 0

objetivo de testar, validar e aprimorar ideias antes da implementacéo final.
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Random Forest ImportanceE uma técnica de aprendizado de maquina baseada em arvores de
deciséo utilizada para o ranqueamento de elementos ou componentes a partir da avaliagéo de
especialistas. O algoritmo constroi multiplas arvores de forma aleatoria e combina suas
previsdes pa identificar a importancia relativa de cada variavel no modelo. Essa abordagem
permite quantificar o peso de cada indicador com base na sua influéncia nas decisbes do
modelo, tornand@ uma ferramenta poderosa para selecdo deve@i& priorizacdo de
critérios em diferentes dominios, como pesquisa cientifica, analise de dados e tomada de

decisédo estratégica.

Stakeholders Individuos, grupos ou organizacdes que tém interesse ou sdo afetados pelas
atividades de uma empresa, projeto ou politica. Stakeholders podem ser internos (funcionarios,

acionistas) ou externos (clientes, fornecedores, comunidade, governos).

Storyboard Utilizada para planejar e visualizar uma narrativa ou sequéncia de eventos de
forma organizada e sequencial. Consiste em criar uma série de quadros ou painéis que
representam cenas ou momertbave da histéria de forma visual. Cada quadro contém
ilustrac@s, esboc¢os ou imagens que descrevem o que acontece em cada cena, podendo incluir

dialogos, acdes dos personagens e detalhes visuais importantes.

Teatro de inovacado Termo usado para descrever praticas que aparentam ser inovadoras, mas
gue ndo geram mudancas significativas ou efetivas, muitas vezes focando mais na forma do que
no conteudo (Cole, 2021).

Transformacédo cultural: Mudanca significativa nas préaticas, comportamentos, valores e
normas de uma organizacao ou sociedade, geralmente necessaria para implementar inovacdes

sustentaveis.

Wicked Problemsintroduzido poHorst Rittel e Melvin Webber em 19,/@termo usado para
descrever problemas complexos que sao dificeis de definir e ainda mais dificeis de resolver.
fiwWicked problents tém caracteristicas como solu¢cdes nao definitivas, interconexdes e
dependéncias com outros problemas, grande numero de agentes e opinides envolvidos, e
impactos substanciais e duradouros. Exemplos incluem mudancas climaticas, pobreza e
desigualdade socialA abordagem para esses problemas requer inovacatyidade e

frequentemente uma mudanca nas estruturas de poder existentes.
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APENDICE A - ARTIGOS SELECIONADOS A PARTIR DA METODOLOGIA
BIBLIOGRAFICA UTILIZADA

Neste apéndice, segue a relacdo dos artigos selecioresia®tapa de pesquisa, para

balizar o tema de Laboratoérios de Inovacao no Setor Publico.

Powering collaborative policy innovation: Can innovation labs Carstensen, H.V.; Bason,

! help? C. A

> Gc_>vern|r_1g meth_ods: Policy innovation Iabs3 design and data williamson. B. 2015
science in the digital governance of education

3 Increasing innovation capacity in city governments: Do Timels, Ko Gasct) M. 2017
innovation labs make a difference?
Innovation labs in the public sector: what they are and what tt Ténurist, P.; Kattel, R.;

4 2017
do? Lember, V.
Systemic innovation labs: a lab for wicked problems Zivkovic, S. 2018

6 The Publ[q C_ollaboratlon L&@bInfrastructuring Redundancy witl Thorpe, A.: Rhodes, S. 2018
Communitiesin-Place
The rise of public sector innovation labs: experiments in desig McGann, M.; Blomkamp,

7 S : . 2018
thinking for policy E., Lewis, J.M.
An experimental evaluation tool for the Public Innovation Lab | Zurbriggen, C.; Lago,

8 2019
theUruguayan government M.G.

9 | Co-design, evaluation and the Northern Ireland Innovation Lat Whicher, A.; Crick, T. 2019
The Living Lab as a Methodology for Public Administration .

X o . N . Dekker, R.; Franco

10  Research: a Systematic Literature ReviewtoApplications in Contreras. J.: Meiier. A 2019
the Social Sciences T Jer, A.

11 The role of public innovation labs in collaborative governathee Unceta, A.; Barandiaran, 2019
case of the Gipuzkoa lab in the Basque country, Spain X.; Restrepo, N.
A comparative analysis of municipal public innovation: Eviden Vrabie, A.; lanoleC £ | i

12 . ; 2020
from Romania and United States R. )

13 After the toolkit: anticipatory logics and the future of governme i"lnbueljl’ I;.;Q/ie is nl II_ 2020

Experimental governance? The emergence of public sector

14 | . . . . . Ferreira, M.; Botero, A. 2020
innovation labs in Latin America
Improving public policy and administration: exploring the VI [ENIEE, S LR, I
15 . ; ’ M.; Guy Peters, B.; 2020
potential of design Voorberg, W
. . . : ) . Osaorio, F.; Dupont, L.;
19 Shaping a public innovation laboratory in Bogota: Learning Camargo, M., Sandoval, = 2020

through time, space arstlakeholders C.: Pena, J.I.
The art of hostingarticipatory practices in social labs: Moving

17 beyond participation to deep engagement a case study of the Mosse, R.; Muirhead, L. = 2020
economic immigration lab in New Brunswick, Canada

The limits of policy labs: characteristics, opportunities and
constraints

What distinguishes innovation labs? Analysis of the
characteristics based on three Latin American case studies; [,
19 distingue a los laboratorios de innovacidatlisis de las Galindez, C.; Nufiez, A. 2020
caracteristicas con base en tres estudios de caso
Latinoamericanos]

A frameworkto conceptualize innovation purpose in public sec
innovation labs

18 Lewis, J. M. 2020

20 Cole, L. 2021
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Llanes Font, Mariluz;
Salvador Hernandez,
Yudith; Suarez Benitez,
Miguel Angel.

Yuan, Q.

El ecosistema InnovAP: mas que un espacio de colaboracién

Enhancing Innovation Capacity in Local Governments: How ¢
Innovation Labs Make a Contribution?

Evaluating experimentation in the public sector: learning from Ferrarezi, E.; Brandalise,
Brazilian innovation lab l.; Lemos, J.

McGann, M.; Wells, T.;
Blomkamp, E.

Silva Junior, A.C.;
Emmendoerfer, M.L;
Tavares, B.; Olavo, A. V.

Innovation labs and eproduction in public problem solving

New Organizational Forms in the Public Sector: An Analysis ¢
Government Innovatiohaboratories from the Perspective of
Neo-Schumpeterian Theory

A.
Policy labs challenges in the public sector: the value of desigr Komatsu, T.; Salgado, M.;
more responsive organizations Deserti, A.; Rizzo, F.
Policy labs, partners and policy effectiveness in Canada Brock, K.L.

Criado, J.l.; Dias, T.F.;
Sano, H.; Rojadartin, F.;
Silvan, A.; Isidro Filho, A.
Mendes, |. de O.; Correia,
P. M. A.R.; Monteiro, T.
A. O.

Public Innovation and Living Labs in Action: A Comparative
Analysis in postNew Public Management Contexts

The Public Administration Experimentation Laboratories, as a
Extension of Public Innovation Processes: The Case of Portus

Applying designled approaches to public sector innovation: A
case study of New Zeal andoés
Characteristics of Innovation Laboratories in the Public Sectoi Oliveira, L. D. de O.;

Lehtinen, J.

National Level: d iterature Review Sousa, J. C.

Design Enters the City: Requisites and Points of Friction in E'rmHené':Ig Ssa\./olalnen,

Deepening Public Sector Design - FYysalo, 5.,
Mattelméaki, T.

Bezerra, D. M.; Ramos
Pereira, A. W.; Brito, B. A.
V. de; Bresciani, L. P.
Almeida Olavo, A. V,;

InnovationLaboratories in the Public Sector: The Current Stag
of International Research and Practice

Public Sector Innovation Laboratories in a Comparative Pardo Beneyto, G.; Nebot
Perspective: akxploratory Analysis Between Brazil and Spain C. P.; Emmendoerfer, M.
L

Rise of the policy designérlessons from the UK and Latvia Whicher, A.; Swiatek, P.

Meister Broekema, P.;

Bulder, E.A.M.; Horlings,

L.G.

Hyysalo, S.; Savolainen,

Design types in diversified city administration: The case City ¢ K.; Pirinen, A.;

Helsinki Mattelmaki, T.; Hietanen,
P.; Virta, M.

Same same, bdifferent.. the emergence of Public Sector
Innovation Labs in theory and practice

Innovation Labs in South American Governments: Congruenc Silva Junior, AC.;

and Peculiarities Emmendoerfer, ML.
Toward aframeworkfor the emergence and monitoring of Pruvot, F.; Osorio, F.;
Innovation Lab Networks Dupont, L.; Morel, L.
Influence of public innovation laboratories on the developmen Favoreu, C.; Maurel, C.;
public sector ambidexterity Queyroi, Y.

Scaling deep through transformative learning in public sector
innovation labsexperiences from Vancouver and Auckland
Territorial dynamics supported by a collaborative network of
innovation labs: toward an approachesiablish a portfolio of
indicators to monitor and assess their territorial impact
Fonte: elaborado pela autora (2025).
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Pruvot, F.; Dupont, L.;
Morel, L..
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APENDICE B - DOCUMENTOS SELECIONADOS A PARTIR DA METODOLOGIA
BIBLIOGRAFICA UTILIZADA

Neste apéndice, segue a relacdo dos artigos selecionados, para balizar o tema de

Laboratérios de Inovacdo no Setor Publico.

Barreiras a inovacdo em gestao em organizacd Brandéo, S.M; Cabitulo de
1  publicas do governo federal brasileiemalise da = Bruno-Faria, M. 2017 Eivro
percepcao de dirigentes. F.

N ~ - : Dissertacao
Barreiras & inovagdo em laboratérios de inovacg

2 | do setor publico: andlise da percepg¢édo dos lide Trindade, S. M. R, 2024 P'\r/(IJefiSst;iaé)dnoal
de laboratérios de inovacéo.
IPEA
Teixeira, C. S.;
3 _INOVA~JT SUMMIT: Conectando estratégia e ancelgao Neto,. 2023 Livro
inovagao. A.; Duarte, G. S.;
Barbosa, R. D. V.
4 Lgporatorlo de inovacéo publica: como e por gt Ferrarezi, E.; 2023 Livro
cri&los. Almeida, G. A.
5 Laboratorios dg inovagéo no seto_r publico: um Rocha, A. C. 2022 TCC
panorama das iniciativas no Brasil.
Laboratdrios de inovacgao no setor publico:
6 | mapeamento e diagndstico de experiéncias Sano, H. 2020 Livro
nacionais.
7 Policy labs as arenas for boundary spanning:  Fleischer, J.; 2023 Livro

inside the digital transformation in Germany Carstens, N
Fonte: elaborado pela autora (2025).
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APENDICE C - FORMULARIO

10/02/2025, 00:19 Elementos e componentes para operacionalizacio dos Laboratorios de Inovago no Setor Publico (iH.abs) 10/02/2025, 00:19 Elementos e componentes para operacionalizacao dos Laboratérios de Inovacio no Setor PUBblico (i-Labs)
Laura Pertile

* Indica uma pergunta obrigatdria

Elementos e componentes para
& I. ~ d b s s d 1. Declaro que fuiinformado(a) sobre todos os procedimentos da pesquisa e que *
Op eracionaliz aQaO os I—a Oratorlos e recebi, de forma clara e objetiva, todas as explicacbes pertinentes ao projeto.

In Ovagé O no Setor Pl.’.l blico (i'LabS) Declaro que fui informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento,

sem sofrer qualquer tipo de retaliag&o ou prejuizo porisso e declaro que estou

Eu, Laura Pertile, aluna de mestrado do Programa de Pés-Graduacgio em Engenharia e i - E
participando voluntariamente dessa pesquisa.

Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
sob a orientagdo da Profa. Dra. Clarissa Stefani Teixeira, e coorientagdo do Prof. Dr. Luis
Felipe Dias Lopes

Marcar apenas uma oval.

) Sim
convido vocé a participar da pesquisa intitulada "Elementos e Componentes para a = .
Operacionalizago dos i-Labs". ) Néo
Objetivo da pesquisa & desenvolver um framework com os elementos e componentes
para a operacionalizacdo de Laboratérios de Inovagdo no setor publico.

Sua participagdo como especialista & fundamental para validagdo e grau de importancia
dos elementos e componentes. Assim, também conto com sua disponibilidade para
responder as questdes sobre sua atuacdo profissional e conhecimento, para elencar sua
participagéo.

As informacgbes obtidas serdo tratadas com estrita confidencialidade e utilizadas
exclusivamente para fins cientificos. Os resultados publicados serdo agregados,
assegurando a ndo identificagdo de nenhum participante.

Os dados serdo coletados por meio de um questionario disponibilizado em Google Docs,
o qual servira como base para a validacdo dos achados da pesquisa. Sua expertise e
experiéncia s3o fundamentais para avaliar a relevancia e a aplicabilidade dos elementos
e componentes dos i-Labs.

As informac&es obtidas serdo tratadas com estrita confidencialidade e utilizadas
exclusivamente para fins cientificos. Os resultados publicados serdo agregados,
assegurando a ndo identificagdo de nenhum participante. Esta pesquisa esta aprovada
pelo Comité de Etica em Pesquisa, Parecer n°. 7.219.301 UFSM/RS

Estou a disposigéo para esclarecer quaisquer dividas sobre a pesquisa. Vocé pode
entrar em contato comigo pelo telefone (48) 99848-5597 ou pelo e-mail
pertilelauraa@gmail.com.

Agradeco antecipadamente pela sua participagio e valiosa contribuigdo para este
estudo.

Atenciosamente,

https.i/docs.google.comiforms/d/ 1fDchBe6MNkCO PaZKgFpe3g? pi FimMNsHNBIWVWRAPCMcSMwiedit 129 https://docs.google.com/forms/d/1fDchBe6 NkCOPaZKgFpe 3g7piF tmMsNBUVWRAPCMcSMw/edit 2/29
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10002/2025, 00:19 Elementos e componentes para operacionalizagao dos Laboratarios de Inovacio no Setor Publico (iLabs) 10/02/2025, 00:19 Elementos & componentes para operacionalizagao dos Laboratdrios de Inovagio no Setor Piblico (i-Labs)
Para a eficaz operacionalizag&o dos laboratérios de inovagéo, diversos elementos Elemento: Contexto organizacional
s8o essenciais, cada um composto por mﬂlliplos componentes que contribuem 0 contexto organizacional dos i-Labs inclui a cultura organizacional, que estimula a

para o funcionamento dos i-Labs: criatividade e uma mentalidade inovadora entre os servidores publicos. Este contexto é
moldado por particularidades territoriais, a posi¢do no organograma organizacional e um
ambiente politico que pode influenciar diretamente as operagGes do laboratério. O papel dos i-

Labs & fundamental, atuando como espagos de experimentagdo e co-criagao para

Nesse sentido foram elencados 10 elementos:

1. Contexto organizacional; desenvolver soluges inovadoras que enfrentam desafios complexos do setor publico,

2. Guias condutores; promovendo a modernizagdo da administragdo publica (Carstensen; Bason, 2012; Favoreu et
3. Fatores Organizacionais; al. 2014; McGann et al. 2018; Van Buuren et al. 2020; Llanes Font et al. 2021; Yuan, 2021;

4. Infraestrutura; Morales, 2022; Lehtinen, 2022; Silva Junior; Emmendoerfer, 2023.)

5. Recursos financeiros; Engloba os seguintes componentes:

6. Dindmicas Internas; -
1. Cultura Organizacional

2. Particularidades territoriais

3. Gestdo

4. Contexto politico

5. Posigdo no organograma organizacional

7. Conectividade;
8. Ambiente regulatério;
9. Personas - Publico-alvo;
10. Resultados
As respostas estdo organizadas em escala linear onde:

6. Autonomia
1 Extremamente sem importancia; 7. Papel co L.ab
2 Sem importancia;
3 Neutro;
4Importante; 2. Conforme a contextualizacio apresentada do elemento "Contexto *
5 Exiremamente importante. Organizacional”, qual o grau de importancia para a operacionalizacéo dos i-
labs?
0Os contextos sempre estardo voltados para a atuacdo e operacionalizagdo dos Marcar apenas uma oval.
labs.
Vocé pode consultar as descrigdes de cada um dos elementos e seus 1 2 3 4 5
componentes
aqui: https://drive. google.com/file/d/1SwI00QYJRVCA3YrGkoAPMcedSgUxKx5A2/vi Extn Extremamente importante

ew?usp=sharing

3. Qual o grau de importancia do componente "Particularidades Territoriais” paraa *
operacionalizagdo dos i-labs?

Marcar apenas uma oval.

Extn Extremamente importante

https:/docs.google.com/forms/d/ 1fDchBe6NkCOPaZKgFpe3g? piFtmNsNBUVWRAPCMcSMw/edit 29 https:/idocs.google .com/iforms/di1 fDchBe6 NkCOPaZKaFpe 39 TpiF tmMNsNBUVWRAPCMcSMwiedit 4/29
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4. Qual o grau de importéncia do componente "Cultura Organizacional” para a
operacionalizagdo dos i-labs?

Marcar apenas uma oval

Extri Extremamente importante

5. Qual o grau de importancia do componente "Gest&o” para a operacionalizacédo
dos i-labs?

Marcar apenas uma oval.

Extri Extremamente importante

6. Qual o grau de importancia do componente "Contexto Politico” em que o lab estéa
inserido para a operacionalizagdo dos i-labs?

Marcar apenas uma oval

Extri Extremamente importante

7. Qual o grau de importancia do componente "Posigdo do lab no contexto do
organograma’ para a operacionalizagéo dos i-labs?

Marcar apenas uma oval

hitps://docs google. comiforms/df 1D chBe6NKCOPaZKg Fpe3gr piFtmNsMBUYWRAPCMcSMw/edit
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8. Qual o grau de importancia do componente "Autonomia” para a operacionalizagdo
dos i-labs?

Marcar apenas uma oval

Extn Extremamente importante

9. Qual o grau de importancia do componente "Papel do Lab" para a
operacionalizagdo dos i-labs?

Marcar apenas uma oval

Extn Extremamente importante

10. Sugestdes

hitps:/idocs.google comiformsid/1fDchBe6NkCOPaZKaFpe 3g7pjFtmNsNBUVWRAPCMcSMwiedit
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Elemento: Guias condutores 12.

Os i-Labs enfrentam desafios institucionais significativos, como a falta de recursos
financeiros, resisténcia 8 mudanca por parte de culturas organizacionais rigidas, e
estruturas inflexiveis que dificultam a adogdo de modelos operacionais dgeis. As
prioridades institucionais moldam as praticas de inovacdo dentro dos laboratérios,
guiando os resultados de inovagéo para alinhar-se com objetivos estratégicos e
demandas organizacionais. Nesse sentido, a importancia de estabelecer objetivos
estratégicos claros, definir normas e diretrizes, misséo e visdo do laboratério é essencial
para fortalecer a colaboragéo e co-produgéo entre diversos atores no desenvolvimento de
politicas publicas e na criagdo de valor. (Carstensen; Bason, 2012; Magro; Wilson, 2013;
OECD, 2015; OECD, 2017; Schuurman; Toénurist, 2017; Sano, 2020; OECD, 2021; OECD, 13.
2022; Silva Junior et al. 2022; Oliveira; Sousa, 2022.)

Engloba os seguintes componentes:

1. Desafios Institucionais;

2. Prioridades Institucionais;

3. Objetivos estratégicos;

4. Criagdo de valor;

5. Missio; 14.
6. Valores.

11. Conforme a contextualizag@o apresentada do elemento "Guias Condutores”,  *
qual o grau de importancia para a operacicnalizacdo dos i-labs?

Marcar apenas uma oval.

15.

Extr: Extremamente importante

Elementos e componentes para operacionalizagdo dos Laboratarios de Inovagdo no Setor Publico (i-Labs)

Qual o grau de importancia do componente "Desafios Institucionais” para a *
operacionalizagdo dos i{abs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

Qual o grau de importancia do componente "Prioridades Institucionais” paraa *
operacionalizagdo dos i1abs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

Qual o grau de importancia do componente "Objetivos Estratégicos” para a »
operacionalizagdc dos i{abs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

Qual o grau de importancia do componente "Criagéo de Valor” para a %
operacionalizacdo dos i{abs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

hitps://docs google. comiforms/df 1D chBe6NKCOPaZKg Fpe3gr piFtmNsMBUYWRAPCMcSMw/edit 729 hitps:/idocs.google comiformsid/1fDchBe6NkCOPaZKaFpe 3g7pjFtmNsNBUVWRAPCMcSMwiedit
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16. Qual o grau de importancia do componente "Missdo” para a operacionalizagdo * Elemento: Fatores organizacionais

dos i-labs?
Qs recursos humanos nos i-Labs sdo fundamentais, com foco no desenvolvimento de

Marcar apenas uma oval o . L H . )
habilidades inovadoras dos funcionarios e a promogao de uma diversidade de
competéncias e experiéncias. A lideranga nos i-Labs desempenha um papel vital em

1 2 3 4 5 NS 2o . o T .
conectar as iniciativas do laboratorio com as necessidades e prioridades institucionais,
" arantindo que as inovagGes estejam alinhadas com a visdo organizacional. A equipe dos
Extr: Extremamente importante 9 4 y 1 g qiipe

i-Labs é tipicamente diversa, incluindo especialistas com experiéncias novas no setor
publico e habilidades tradicionais, o que estimula a geragdo de solucfes inovadoras.
(TSnurist et al. 2017; Cavalcante et al. 2019; Bezerra et al. 2022; Cavalcante; Goellner;
Magalhdes, 2019; Sano, 2020; Yuan, 2021; Cole, 2021; Sano, 2020; da Silva Jinior et al

17.  Qual o grau de importancia do componente "Valores” para a operacionalizagéo * 2021;Lehtinen, 2022; Bezerra et al. 2022.)

dos i-labs?

Engloba os seguintes componentes:
Marcar apenas uma oval.

1. Recursos Humanos;
1 2 3 4 5 2. Lideranga;

3. Equipe; (Fixa e Varidvel/volante)
Extr: Extremamente importante 4. Estrutura de apoio;

5. Visibilidade; (comunicacdo interna, comunicagdo externa)

18. Sugestdes

19. Conforme a contextualizagdo apresentada do elemento "Fatores &
Organizacionais”, qual o grau de importancia para a operacionalizag&o dos i-
labs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

20. Qual o grau de importéncia do componente "Recurses Humanos” para a "
operacionalizagdc dos i{abs?

Marcar apenas uma oval

Extn Extremamente importante

hitps://docs google. comiforms/df 1D chBe6NKCOPaZKg Fpe3gr piFtmNsMBUYWRAPCMcSMw/edit 929 hitps:/idocs.google comiformsid/1fDchBe6NkCOPaZKaFpe 3g7pjFtmNsNBUVWRAPCMcSMwiedit
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21. Qual o grau de importancia do componente “Lideranga” para a * 25. Qual o grau de importéncia do componente "Visibilidade” para a *
operacionalizagdo dos iHabs? operacionalizagdo dos i{abs?

Marcar apenas uma oval Marcar apenas uma oval

12 3 4 5 1 2 3 4 5
Extr: Extremamente importante Extr Extremamente importante
22. Qual o grau de importancia do componente "Equipe” para a operacionalizagdo * 26. Qual o grau de importancia do componente "Comunicagao Interna” para a .
dos i-labs? operacionalizagdo dos i1abs?

Marcar apenas uma oval.

Extr: Extremamente importante

23. Qual o grau de importancia do componente "Equipe Fixa" para a
operacicnalizagéo dos iHabs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

24.  Qual o grau de importancia do componente "Equipe Varidvel/volante” para a

operacionalizagdo dos iHabs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

hitps://docs google. comiforms/df 1D chBe6NKCOPaZKg Fpe3gr piFtmNsMBUYWRAPCMcSMw/edit

*

1129

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

27. Qual o grau de importéancia do componente "Comunicacdo Externa” para a

operacionalizagdc dos i{abs?

Marcar apenas uma oval

Extr Extremamente importante

28. Sugestdes

hitps:/idocs.google comiformsid/1fDchBe6NkCOPaZKaFpe 3g7pjFtmNsNBUVWRAPCMcSMwiedit
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