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Saudagdes, caro leitor.

E com grande satisfacdo que apresentamos a 20° edicdo da VIA Revista, publicacdo
institucional do grupo de pesquisa em Habitats de Inovacao VIA Estacao Conheci-

mento, da Universidade Federal de Santa Catarina.

Nesta edicao, a Revista VIA dedica-se a um dos habitats de inovagao mais emergentes e

estratégicos da atualidade: os Laboratdrios de Inovacao, também conhecidos como i-Labs.

Os i-Labs tém se destacado como ambientes experimentais e colaborativos, voltados a
criacdo de solucdes inovadoras, ao fortalecimento da cultura de inovagao institucional e a
cocriagao entre diferentes atores — do setor publico, académico, empresarial e social. Mais
do que espacos fisicos, representam uma nova forma de pensar e fazer inovacao, baseada

em aprendizado continuo, colaboracao e propdsito coletivo.

A publicacdo conta com a participacao de autores convidados que sao referéncia no
tema, incluindo pesquisadores, gestores de laboratdrios, servidores publicos e es-
pecialistas em inovagao. Suas contribui¢cdes enriquecem esta edi¢cao ao apresentar
experiéncias praticas, visdes estratégicas e tendéncias que estdo moldando o futuro

dos i-Labs no Brasil e no mundo.

Ao longo das paginas, o leitor é convidado a explorar diferentes perspectivas que
compdem o retrato dos laboratérios de inovacao, passando por linhas do tempo,
mapas e casos emblematicos, até relatos de experiéncias reais. Sao apresentadas
também questdes estruturantes, como liderancga, avaliagcdo e monitoramento, ges-
tdo de mudancas, desafios enfrentados e sustentabilidade desses espacos, além do

papel dos i-Labs na aproximagao entre inovagao, tecnologia e setor publico.
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Esta edicao oferece ainda uma viagem pelo cenario
internacional, destacando referéncias como o Min-
dLab, o Laboratério de Inovacao de Portugal e experi-
éncias de laboratérios latino-americanos. No contexto
nacional, traz uma visao abrangente dos i-Labs nos
trés poderes, com cases inspiradores como o Labo-
raGov, o TRT InovalLab, o HackLaber, o Laboratério da
AGU, o Laboratério de Inovagao da UFSC e o GNova

Lab, pioneiro no Brasil.

A VIA Revista reafirma, assim, seu compromisso em
difundir conhecimento e inspirar praticas inovadoras,
fortalecendo a rede de atores que constroem, diaria-

mente, 0os ecossistemas de inovagao publica e social.

Desejamos uma excelente leitura e que esta edigdo
inspire novas conexdes, ideias e caminhos para o fu-

turo da inovacao!

Clarissa Stefani Teixeira, Araci Hack Catapan

Professoras UFSC e lideres do Grupo de Pesquisa CNPq
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PREFACIO

LABORATORIOS DE INOVAGAO -
REVISTA VIA POWERED BY VIA

Os laboratérios de inovagao tornaram-se uma
presenca emblematica no setor publico brasi-
leiro com um crescimento particularmente
acentuado a partir da segunda metade da
década de 2010. Emergindo como uma
resposta a crescente complexidade dos
desafios sociais, essas estruturas sdo fre-
guentemente apresentadas como catalisa-
doras de uma gestao publica mais agil, colabo-

rativa e centrada no cidadao.

RODRIGO MOTA
NARCIZO

O sucesso ou o fracasso de um laboratoério de inovacao nao reside em suas fer-
ramentas ou espacos fisicos, mas sim em sua capacidade de navegar por trés

dualidades intrinsecas ao ambiente publico: o experimento versus o medo, a

fala contra o siléncio e, por fim, a integragcdo em oposicdo ao isolamento. A for-

ma como um laboratério enfrenta essas tensdes define seu legado e sua rele-

vancia para a administracdo publica.

A esséncia de um laboratdrio, como o préoprio nome sugere, € ser um "espaco se-
guro para que as equipes possam ousar, errar, testar". E uma ilha de experimenta-
¢ao concebida para validar protétipos e aprender com o erro de forma agil, onde a
premissa ndo é apenas "errar rapido", mas "errar rapido para aprender mais rapido
ainda". Esta vocagao para a prototipagem e o risco calculado permite explorar novas
abordagens para problemas publicos complexos antes de comprometer recursos
em larga escala. Essa necessidade de experimentacao, no entanto, colide frontal-
mente com a cultura organizacional do setor publico. Este ambiente, por sua na-
tureza, atrai "individuos adversos ao risco" e € moldado pelo fenémeno do "apagdo
das canetas", onde decisdes ndo sdo tomadas pelo medo (as vezes imaginario) do
escrutinio do controle. Burocracias desenvolvem uma espécie de "resposta imune"
a inovagdo, detectando-a como um desvio da norma que precisa ser neutralizado.

Esse ambiente, onde o medo de punicdes por falhas desencoraja a proatividade,

cria uma poderosa forca de inércia que favorece a manutencao do status quo.




Nesta arena, o laboratério vive sua primeira dualidade. De um lado, a missdo de se arris-
car de forma calculada, tratando o erro como parte do processo de aprendizagem. Do
outro, a realidade de uma cultura que pode punir a falha e, por consequéncia, incen-
tivar a paralisia. Superar essa tensao é o primeiro combate do laboratdrio. Contudo, a
permissao para errar é estéril se ndo for acompanhada da permissao para falar. Como,

entao, um laboratdrio pode romper o siléncio imposto pela hierarquia?

Um ambiente psicologicamente seguro é a base sobre a qual a inovagao colabo-
rativa é construida. O laboratério ideal € um espaco onde servidores, independen-
temente da hierarquia, sentem-se encorajados a expressar ideias, questionar pro-
cessos e cocriar solucdes. E um lugar onde o didlogo é a principal ferramenta de
trabalho, permitindo que o conhecimento tacito dos agentes publicos venha a tona.
Praticas de laboratdrios que promovem experimentos com a "participagao ativa"
de suas equipes parceiras ou uma abordagem de "destrinchar problemas reais" e

"focar nas pessoas" ilustram esse principio em acao.

Essa visdo se opde ao modelo burocratico tradicional, onde prevalece a cultura do
"calar e consentir com o que sempre foi assim". A estrutura hierdrquica e os silos
organizacionais suprimem o debate. Para combater esse siléncio institucional, ini-
ciativas como o programa "CopiCola", do Labll (ex- (O11).lab) , surgem como meca-
nismos concretos para preservar a memoaria institucional e combater as "ilhas de

conhecimento" geradas pela rotatividade de pessoal.

Essa dualidade impacta diretamente a capacidade de inovacao. Um laboratério que
nao consegue promover um didlogo auténtico torna-se um ambiente estéril, inca-
paz de gerar o conhecimento coletivo necessario para enfrentar problemas com-
plexos. No entanto, de que vale uma sinfonia de ideias cocriadas se ela ecoa apenas

dentro das paredes do laboratdério, sem jamais alcangar o resto da organizagao?

O valor de um laboratério é potencializado gerado quando ele se integra ao tecido
organizacional, atuando como um parceiro estratégico tanto das areas de negdcio
(finalisticas) quanto das dreas de gestao, apoiando projetos tanto para o publico
interno quanto para o externo e sendo um catalisador de resultados da organiza-
¢ao. Em contraste, a realidade de muitos laboratérios € a do isolamento. Eles se tor-
nam "ilhas" desconectadas, simbolos do "teatro da inovag¢ao": existem para sinalizar

modernidade, mas nao possuem relevancia estratégica. A literatura adverte que,
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sem um patrocinador poderoso, a separagao fisica e a autonomia, que deveriam
ser vantagens, se voltam contra o laboratdrio. A consequéncia desse isolamento é
a perda de legitimidade e propdsito, como verbalizado por um servidor de um la-
boratério extinto: "O resto da organizagdo nao entendia o que faziamos, ndo estava-
mos interligados ao sistema". Em momentos de mudanca de gestdo ou restricdes
orcamentarias, sua existéncia é facilmente questionada, e ele pode desaparecer tao

rapidamente quanto surgiu.

Os desafios apresentados por essas trés dualidades sao significativos, mas nao in-
transponiveis. Ao contrario, eles representam o cerne da jornada da inovagao no

setor publico, uma jornada que, por definicdo, é ardua e repleta de obstaculos.

Mas devemos ser otimistas! A inovagao é alimentada por problemas, e o setor publi-
co esta repleto de desafios complexos que servem como combustivel para a trans-
formacao. Cada barreira cultural, cada silo organizacional e cada resisténcia a mu-
danga é, também, uma oportunidade para demonstrar o valor de uma nova forma

de trabalhar.

O combate para superar essas dualidades vale a pena. A experiéncia pratica de-
monstra que os laboratdérios que enfrentam esses desafios de frente deixam lega-
dos que perduram e inspiram, mesmo que sua existéncia formal termine. Este é
o0 impacto mais profundo e a promessa duradoura da inovagao no setor publico:
transformar pessoas (quem faz a inovagdo e quem recebe seus beneficios) e, atra-

vés delas, transformar o préprio Estado.
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20.ed | MARCO 12026






SUMARIO

1 1 Laboratérios de Inovacgdo: o que sdo?

Os Laboratorios de Inovagdo: 0s ambientes colaborativos
1 4 que potencializam a cocriacdo e a transformagdo
institucional

1 9 Ecossistemas e Redes de Inovacdo Pablica: os i-Labs
comMo nos ativos em ecossistemas de inovacdo

Conhega o laboratério de inovagdo dinamarqués que
Z 3 inspirou uma revolugdo no modo de pensar e fazer
politicas publicas

3 1 LabX: o caso portugués de evolugdo de laboratério de
experimentacdo a centro para inovagdo do setor publico

3 9 Espacos estratégicos para repensar politicas publicas,
ampliar a participagdo social e promover inovagao.

4 8 Uma imersdo em didlogos e prdticas dos i-Labs Ibero-
Americanos reunidos no Rio de Janeiro

Dos Primeiros Experimentos Internacionais as Iniciativas
5 Z Brasileiras: a trajetéria de um movimento global por
inovacdo publica.

5 8 A'leqislacdo dos laboratorios de inovagdo no setor publico
brasileiro

6 Z Diferentes caminhos para transformar o setor publico

6 8 Habitats de Inovagdo como pontes estratégicas entre
Govlechs e Governo

8 VIA REVISTA 20.ed | MARCO 12026



7 7 Rede InovaGov: articulando laboratérios, gestores e
prdticas inovadoras para o setor publico no Brasil

84 Laboratério de inovagdo SINOVA

8 8 O Laboratorio que nasceu de uma inquietagdo.

9 4 LABHacker: um modelo de fomento do ecossistema de
inovacdo civica

1 00 Laboratorio de Inovagdo da AGU - LABORI

1 0 4 Laboratorios de Inovacdo nos TRTs: agentes de
transformacdo e exceléncia no setor publico

1 1 3 TRT 12 Regidio: Inovacdo que transforma a Justica do
Trabalho em Santa Catarina

Nossa Jornada pela Clareza: como o Legal Design e
1 1 9 a Linguagem Simples estdo redefinindo o papel dos
laboratérios de inovagdo no judicidrio

1 Z 7 Metodologias nos H.abs: 0 ‘como” que dd vida ao ‘porqué”

1 3 Z A importdncia de formar servidores para liderarem
processos de inovagdo dentro das instituigoes.

1 40 Inovacdo aberta como forma de potencializar resultados
de laboratérios de inovagdo no setor publico

1 4 5 O Futuro é Neurodiverso: inovagdo e incluséio no
Servigo publico

20.ed | MARCO [2026 VIA REVISTA 9



1 5 4 LabSin : a inovagdo ndio nasce de estruturas fisicas, mas
das conexdes humanas que as antecedem.

1 5 8 Mapa Do Lab: um jogo sério para andlise de laboratérios
de inovacdo

1 7 0 ldeando Labs: por uma cultura de inovagdo publica

1 7 8 Da Vitrine ao Valor Publico: gestdo de mudanga para
implantar e acelerar Laboratérios de Inovagdo

1 8 3 Um novo modelo para a avaliagdo da inovagdo no setor
publico

1 8 8 Laboratorios de Inovagdo: o desafio de inovar no governo

um caminho colaborativo para o desenvolvimento e
aprendizagem institucional.

1 99 O futuro dos i-Labs

1 9 4 Programas de Aceleragdo da Inovagdo da Ensp:




Laboratorios de

Inovacao: 0 que sdo?

No mundo todo, esses espacos aparecem com di-
ferentesnomes—i-Labs,laboratériosde governo,
policy labs e tantos outros. Mas, mais do que a
sigla ou o titulo, o que realmente importa é o que
eles simbolizam. Sao lugares criados para expe-
rimentar novas ideias, aprender fazendo, trazer
as pessoas para perto das solugdes e repensar o

jeito de resolver problemas publicos.

As mudancgas da sociedade acontecem em rit-
mo acelerado. As tecnologias transformam habi-
tos, comportamentos e expectativas, enquanto
problemas antigos ganham novas camadas de

complexidade. Diante desse cenario, os gover-

Laura Pertile

nos sao desafiados a repensar sua forma de agir

e de entregar valor publico.

Solugbes que antes pareciam suficientes ja nao
d3o conta da realidade atual. E preciso criar, testar,
aprender e, acima de tudo, fazer junto. A cocriagao
—oatode pensareconstruircom ooutro—tornou-

-se uma saida para lidar com os desafios publicos.

Em contextos marcados pela burocracia e pela
fragmentagdo de processos, os laboratorios de
inovagao se tornaram uma forma pratica de in-
troduzir flexibilidade, experimentacao e aprendi-

zado dentro das instituicoes.
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Seja como espacos voltados para escutar as pes-
soas e desenvolver politicas publicas; ou como
ambientes de experimentacgdo, onde servidores,
especialistas e cidadaos se rednem para imagi-
nar novas formas de governar e atender os cida-
daos. Com o passar dos anos, os i-Labs evoluiram
de pequenos experimentos isolados para com-
ponentes centrais das estratégias de inovagao

em muitos governos ao redor do mundo.

No Brasil, esse movimento ganhou forga a partir
da inquietacao de gestores e servidores publicos
gue buscavam novas formas de gestao, aliada a
necessidade de modernizar o Estado diante das
transformacdes digitais. A corrida pela digitali-
zagao dos servigos e a consolidagao do governo
eletrénico trouxeram consigo o desafio de re-
pensar processos, aproximar o cidadao e tornar
a administragcao publica mais agil e eficiente. Os
laboratérios surgiram como espacos de criagao
e desenvolvimento, dentro das préprias ins-
tituicdes, para repensar servicos, redesenhar

processos e aproximar o Estado do cidadéao.

Esses ambientes ndao seguem uma estrutura ri-
gida nem partem de um Unico modelo. Uma das
caracteristicas fundamentais que permeiam to-
das as atividades de um i-Lab é sua missao, que
define o propdsito e a diregao estratégica desde
sua concepcdo (Pertile, 2025). Cada laboratdrio
nasce com um propodsito préprio, moldado pela
realidade da instituicao e pelas pessoas que o
constroem. Ha laboratérios focados em transfor-
macao digital, outros dedicados a melhoria de
politicas publicas, e ha ainda os que se voltam
para capacitar equipes, promover cultura de
inovagao e estimular a criatividade dentro dos

6rgaos publicos.

Por isso, ndo existe “receita pronta”. Os laborato-
rios de inovagdo sao moldados por contextos — e

cada laboratério é Unico. Eles sao estruturas que

se adaptam as demandas de cada setor, depar-
tamento ou area de atuagao, seja no nivel mu-
nicipal, estadual ou federal. Alguns tém foco no
desenvolvimento de servigos e processos; outros
se dedicam a criagdo de solugdes, a experimen-
tacao ou a formacdo de pessoas. Cada laboratoério
encontra seu proéprio caminho para inovar, refle-
tindo as necessidades, os desafios e a maturidade

institucional do ambiente em que esta inserido.

Como apontam Carstensen e Bason (2012), os
laboratérios funcionam como solugdes orga-
nizacionais para superar barreiras a inovagao,
baseados na compreensdo de que as atitudes
e capacidades necessarias para inovar diferem
daquelas exigidas para a rotina operacional do
Estado. Enquanto os processos administrativos
tradicionais buscam estabilidade e previsibili-
dade, a inovagao precisa de espaco para a duvi-
da, paraoteste e paraoerro—algoqueosi-Labs

legitimam dentro do ambiente publico.

Alimportancia desses espagos se conecta a visao
de Lipsky (1980) sobre os chamados burocratas
de rua—servidores que interagem diretamente
com os cidadaos e materializam, na pratica, as
politicas publicas. E justamente nesse ponto de
encontro entre o Estado e a sociedade que os
laboratdérios ganham sentido: eles criam condi-
cdes para que a escuta e a experiéncia do cida-
dao sejam integradas a formulacao e a melhoria

das politicas publicas.

Nos ultimos anos, o numero de laboratérios
cresceu de forma significativa no pais. No setor
executivo —em ministérios, secretarias e 6rgaos
publicos — o0 movimento encontra uma de suas
maiores forgas, com uma multiplicidade de la-
boratérios que exploram novos caminhos para a
inovacao publica. No setor judiciario, por exem-
plo, o avancgo foi impulsionado pela Resolugao
n° 395/2021 do Conselho Nacional de Justica
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(CNJ), que indica os laboratérios como instru-
mentos estratégicos para promover uma justica
mais acessivel, colaborativa e inovadora, que re-
conheceu oficialmente o papel dos laboratdrios
como espagos estratégicos para modernizar a

justica e ampliar o acesso do cidadao.

Mas afinal, o que sao, entao, os
Laboratérios de inovacao?

Um laboratério €, antes de tudo, um espago de
aprendizagem! Aprende-se sobre o problema,
sobre o usuario, sobre a prdpria instituicao e,
sobretudo, sobre os limites e as possibilidades
do Estado em inovar. Ele é o lugar onde o erro
é permitido, onde se experimenta antes de de-
cidir, e onde a pratica cotidiana se torna uma
oportunidade de construir conhecimento cole-
tivo. Por isso, ndo hd um modelo Unico — cada
laboratdrio € Unico, porque cada instituicao tem

sua propria histéria, cultura e desafios.

Alguns funcionam dentro de secretarias e mi-
nistérios, outros em tribunais, universidades ou
prefeituras. Ha laboratérios pequenos, formados
por poucos servidores e muita vontade; e ha es-
truturas maiores, conectadas a redes nacionais
e internacionais de inovagao. Mas em todos os
casos, hd algo em comum: o desejo de melhorar

a vida das pessoas por meio do servico publico.

Segundo autores como Mulgan (2014) e Sano
(2020), os laboratérios sao “espacgos colabora-
tivos voltados para incentivar a criatividade,
a experimentag¢do e a inovagdo”. Sao também,
como destaca Tonurist, Kattel e Lember (2017),
formas institucionais experimentais com intera-
¢cbes complexas, adaptadas as realidades locais

e as capacidades de cada organizacao.

Esses ambientes foram criados NAO para subs-

tituir o sistema publico, mas para torna-lo mais

flexivel, mais aberto e mais inteligente. Esses es-
pacos fortalecem uma mentalidade orientada
ao aprendizado continuo, capacitando pessoas
a fomentar criatividade, experimentagao e co-

laboragao na resolugdo de problemas publicos.

Laura Pertile

Os laboratdrios de inovacao sdo a
prova de que o setor publico tam-
bém é um espacgo de criagdo, co-
laboracgdo, aprendizado e entrega

de valor.
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Os Laboratorios de |
ambientes colabora
potencializam a coc

[ransformacdo institucional

Os habitats de inovacdo constituem ambientes
que favorecem a criagao, o desenvolvimento e a
difusdao de conhecimento e tecnologias voltadas
a geracgdo de valor econdmico, social e ambien-
tal. Mais do que espacos fisicos, os habitats re-
presentam arranjos sistémicos de interagao, nos
guais diferentes atores como por exemplo, uni-
versidades, governo, empresas e sociedade civil,
colaboram de forma articulada para impulsionar

processos de inovagao.

NOVAGAo: 0S
VOS que

lacdo e d

Cada habitat possui caracteristicas e fungdes
especificas dentro do ecossistema de inovagao.
Incubadoras, parques, centros de inovagdo e as
demais tipologias de habitats de inovacao, de
maneiras distintas, compdem estratégias para
gue o ecossistema de inovagao seja efetivamente
alinhamento. Ao mesmo tempo, esses espagos
contribuem para o desenvolvimento territorial
sustentavel. As diferencas destes ambientes ja

foram retratadas em algumas publicagdes do
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grupo VIA Estagcao Conhecimento, e podem ser assim descritas:

Tipologia de
habitats de
inovacao

Disponibilidade

Proposta inicial

Entrada no
ambiente

Processo realizado

Saida do habitat de
inovagcao

Pré-incubadora

Fisica ou virtual

Ideias de negdcios
com equipe e/

ou empresa/

projeto ainda nao
formalizada, ou seja,
no caso de empresas
ainda sem CNPJ

Normalmente via
chamadas publicas
direcionadas

a equipes ou
individuos com
propostas de
negodcio sem CNPj
formalizado

Ha metodologia
estruturada

gue orienta o
desenvolvimento

da ideia. Oferece
assessoria,
capacitagao,
mentoria e apoio ao
desenvolvimento do
modelo de negdcio

A graduacgao ocorre
mediante o alcance
dos objetivos da
metodologia, com
modelo de negdcio
estruturado e
apresentagcao em
banca final

Incubadora

Fisica ou virtual

Modelo de negdcio
inovador e empresa
formalizada (CNPJ)
normalmente até

a assinatura do
contrato ou ainda
com data definida
para isso ocorrer

Normalmente via
chamadas publicas
com critérios
definidos

Oferece
infraestrutura,
mentorias e

servigos de apoio
normalmente em
gestao, mercado,
capital, tecnologia e
perfil empreendedor

Graduagdo ocorre
conforme resultados
e maturidade

da empresa,
evidenciada em
avaliacoes periddicas
e indicadores de
desempenho

Aceleradora

Fisica e virtual

Modelo de negdcio
inovador

Normalmente via
chamadas publicas
ou convites

Oferece mentorias
intensivas, conexdes
com investidores,
capacitagoes e
suporte estratégico
em crescimento e
captacao

Conclusao do
programa com
demo day para
investidores e
potencial obtengao
de investimento e
parcerias comerciais

Fisica com alguns

Empreendedores,
profissionais
autdbnomos ou

De acordo com a
disponibilidade de

Nao ha processo
metodoldgico;
foco no
compartilhamento

Encerramento
do contrato ou

Coworking servicos realizados | pequenas empresas 6SDaco & assinatura de infraestrutura mudanga de espaco,
de forma virtual gue necessitam pag e rede de sem graduacao
P de contrato -
de espaco fisico e contatos; eventos formal
networking de integragao e
colaboracao
O processo
Se associa ao
instrumento ~
Empresas ou o f Conclusao do
N, juridico firmado
instituicdes Por demanda A contrato com
. . entre instituigao
c interessadas de parceria ou entrega de
Nucleo de R e empresa como .
5 = - . em acessar formalizacéo ; conhecimento,
inovacao Fisica e virtual ; B ; forma de transferir -
. conhecimento juridica diversa . tecnologia
tecnologica i A conhecimento. ;
cientifico e entre instituicdo e transferida,

tecnolégico de uma
ICT

empresa

Envolve
normalmente
questdes associadas
a propriedade
intelectual

licenciada ou outros
tipos de interacao
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Tipologia de
habitats de
inovagao

Disponibilidade

Proposta inicial

Entrada no
ambiente

Processo realizado

Saida do habitat de
inovacao

Living lab

Fisica

Empresas ou
startups que
necessitam testar
e validar solugoes
inovadoras em
ambiente real

Normalmente

via chamadas
publicas, desafios ou
convites em fungao
das tematicas do
ambiente

Testagem das
solugdes em
contexto real,

com feedback de
usuarios e potenciais
clientes; processo
colaborativo e
iterativo

Homologagao da
solugdo inovadora,
relatério de
desempenho ou
atestado da solugao
testada, permitindo
insercao no mercado

Hubs

Fisica ou virtual

Ideias, empresas ou
equipes inovadoras
com foco em
colaboragao

Entrada conforme
disponibilidade
de espago ou
alinhamento
tematico

Foco na conexao
entre atores, eventos
de networking e
compartilhamento
de conhecimento;
sem metodologia
Unica

Ampliagao de
conexoes e
visibilidade da
empresa; Nao
ha processo de
graduagao, por
exemplo

Labs

Fisica ou virtual

Inovagao fechada
ou aberta voltada a
resolucao de proble-
mas reais.

Via editais proprios
ou parcerias com
instituicoes e em-
presas; pode envol-
ver equipe interna

Cada laboratdrio
define sua propria
metodologia; foco
em experimentacao,
prototipagem e vali-
dacao de solugdes

Solucdes apresen-
tadas e implemen-
tadas em contexto
interno (empresa,
governo, universi-
dade)

Ambiente maker

Fisica ou virtual

Empreendedores,
estudantes ou in-
ventores com ideias
de produtos ou
solucdes

Acesso mediante
inscrigao ou solicita-
¢ao de uso

Oferece infraestru-
tura, ferramentas e
Cursos para prototi-
pagem e experimen-
tacao

Empreendedor

sai com protétipo
funcional desenvol-
vido e aprendizado
técnico

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Mesmo que com tipologias diversas, os habi-
tats de inovacao sdo espacos diferencia-
dos, propicios para que as inovagdes
ocorram, pois sao locus de comparti-
lhamento de conhecimento e espa-
¢os de aprendizagem, formando
networking que une talento, tec-
nologia e capital para alavancar

a cultura e o potencial empre-

endedor e

bientes podem ser instrumentos
da politica publica, considerados
como agentes atratores e transfor-
madores de realidades locais, que
articulam o ecossistema de inovagao
em prol do desenvolvimento de talentos

e solucdes que resolvam problemas reais

inovador.

(Souza; Teixeira, 2022).

Estes am-

Tipologias de habitats de inovagao.
Fonte: Souza e Teixeira (2022).

16

VIA REVISTA

20ed | MARCO | 2026




Por serem considerados habitats

Clarissa Stefani Teixeira

Coordenadora VIA Estagéo de inovacdo, os laboratérios de
Conhecimento.
inovacdo desempenham uma
funcao catalisadora: estimulam
“Os Laboratérios de Inovagdo sdo mecanismos que criam a troca de saberes, fortalecem a
respostas ao conjunto de barreiras a partir de proces- cultura de colaboracdo e acele-
sos que se ancoram na transformacgao das pessoas e na ram o ciclo que transforma ideias
busca da experimentagao de solugdes inovadoras que em solugdes concretas. Sdo espa-
atendam desafios publicos e as necessidades de usua- cos de aprendizado coletivo, em
rios reais. Os espacos sdo dindmicos e estimulam a cola- que o erro é reconhecido como
boracgao, a criatividade, a multidisciplinaridade e a in- parte do processo e a experimen-
terocugao com os atores do ecossistema de inovacao”. tacao se converte em motor de
mudanca institucional.

O que nao sdo os O que sdo os laboratérios
Laboratérios de Inovagio de inovacao
Os laboratérios sdo espagos de Promove a CULTURA e CONEXAO da
|:[|: """ S} colaboragdo e compartihamento de inovagao e do empreendedorismo.
i@k ¢ conhecimento e devem ser encarados
@y como a PORTA DE ENTRADA da Atua no DESENVOLVIMENTO da
Inovagao. organizacao e precisa ser APOIADO e Godl
. FOMENTADO por ela. —__—ﬁ"l 9
: N&o seleciona propostas, projetos, Serve como fonte de INSPIRACAO
HO) iniciativas INADEQUADAS ou ainda para a geracao de TALENTOS.
TOP DOWN ou que possam colocar
em RISCO seus recursos, imagem, Oferece instalacdes, servicos e recursos  §3 @
contratos e finalidades. COMPARTILHADOS. Podem ser o 9 o
L - . o operacionalizados de forma FISICA ou w
LN N&o permite longa permanéncia VIRTUAL.
de projetos, ou seja, criagdo de uma
mentalidade de PENSIONATO. Desenvolve novos CONHECIMENTO q? O
3 ) ) e inovagao por meio de projetos e da ©
E um epicentro de um ecossistema de conex3o com o ECOSSISTEMA de SANO
da organizagao, mas nao resolve toda inovacao.
a COMPLEXIBILIDADE dos problemas
da organizagao. Precisa ter PROCESSOS bem
AN o - definidos e estar ancorado com 9‘
? _ N&dosdo estruturas PADROES. METODOLOGIAS e ferramentas Sl
@ N&o tém objetivos padronizados, pois inovadoras.
FOCAM suas atividades a DEMANDA
da organizacgao e de seus usuarios. Sua operacionalizacio deve ser
m . . 3 INDEPENDENTE e atuam como @
.@. Nao & um ambiente de uma pessoa so. conectores da inovacao. @
po—d Os laboratdrios precisam de EQUIPE.
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Os i-Labs, inseridos em diferentes contextos e
organizagoes, exercem também uma fungao ar-
ticuladora: promovem a experimentacado orien-
tada a problemas concretos, estimulam a proto-
tipagem rapida de ideias e fortalecem a cultura
de inovagao institucional. Nesses ambientes, o
erro é entendido como parte essencial do pro-
cesso de aprendizagem, e a cocriagado € o méto-
do que conduz a geragao de solucdes inovadoras

e sustentaveis.

Ainsercao dos laboratérios nos habitats de inova-
¢ao amplia a capacidade de transformar conheci-
mento em ag¢ao. Quando conectados a redes mais
amplas, esses espacos impulsionam o fluxo de in-
formacgoes e a circulagao de boas praticas, favore-
cendo a criagdo de politicas publicas inovadoras,

novas tecnologias e servicos mais eficientes.

Os laboratérios de inovagdo também desempe-
nham papel estratégico em apoiar processos de
gestao de mudanga, disseminar metodologias
participativas e fomentar a inovagao aberta. Sua
atuagdo estimula a colaboracdo entre diferentes

niveis institucionais e a aproximacgao entre setores

N

Referéncias:

historicamente distantes, como governo e socie-
dade civil. Essa interconexdo é fundamental para
gue os habitats se mantenham vivos, adaptaveis e

responsivos aos desafios contemporaneos.

Dessa forma, os Laboratérios de Inovagao se con-
figuram como catalisadores do movimento de
transformacédo especialmente do setor publico.
Eles representam o ponto de encontro entre pes-
soas, ideias e institui¢des dispostas a repensar o
modo de produzir valor publico e social. Ao pro-
Mover a cocriagao, a experimentacao e a integra-
cao de diferentes saberes, os i-Labs nao apenas
ampliam o potencial inovador dos territdrios,
mas também consolidam a inovagcao como pra-
tica cotidiana, colaborativa e orientada a resulta-

dos para a sociedade.

Assim, compreender os Laboratérios de Inovagao
dentro da l6gica dos habitats de inovagao é reco-
nhecer que a inovagao nao nasce de esforcos iso-
lados, mas da conexao entre ambientes, pessoas
e propdsitos. Os i-Labs consolidam-se como ins-
trumentos essenciais capazes de responder de

forma inovadora aos desafios contemporaneos.

conceitual. Sao Paulo: Perse, 2022. 68p. V. 2.

SOUZA, R. K. DE; TEIXEIRA, C. S. Habitats de inovagao: Alinhamento
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CONEXOES QUE GERAM TRANSFORMAGAO

Os i-Labs, ou laboratdérios de inovagao, sao am-
bientes experimentais e colaborativos que esti-
mulam a cocriacdo de solugdes e fortalecem a
cultura de inovagao institucional. Sua natureza
colaborativa, entretanto, vai muito além das fron-
teiras do proéprio laboratério ou de sua equipe
interna. Esses espagos nascem com a missao e a
necessidade de se conectar com o ecossistema

de inovacao local.

Um laboratoério de inovacao nao deve pretender
resolver, de forma isolada, todos os desafios de

inovagao de uma organizagao. Pelo contrario, seu

Guilherme
Paraol de Matos

papel é atuar como um né ativo em uma rede
mais ampla de atores. Ao se posicionar dessa
maneira, o laboratdrio potencializa sua atuagao
ao acionar diferentes parceiros que, de forma co-
laborativa, contribuem com seus projetos e forta-
lecem a capacidade inovadora do sistemma como

um todo.

O conceito de ecossistema de inovagao € ampla-
mente reconhecido e se refere a um conjunto di-
namico de atores, elementos e relacdes que, inte-
grados de maneira organica, criam um ambiente

fértil para o surgimento da inovagao. Assim como

VIA REVISTA
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nos ecossistemas bioldgicos, a inovagao floresce
da interdependéncia entre diversos elementos,
empresas, universidades, governos e cidadaos

gue interagem e evoluem conjuntamente.

Segundo Granstrand e Holgersson (2020), um
ecossistema de inovagao € “um conjunto em evo-
lugdo de atores, atividades e artefatos, e das insti-
tuicoes e relacdes, incluindo as complementares
e substitutas, que sao importantes para o desem-
penho inovador de um ator ou de uma popula-

¢ao de atores”.

Nessa légica, o i-Lab se posiciona como um ator
estratégico dentro do ecossistema. Seu papel é
conectar-se a uma ampla rede de parceiros, que
inclui atores publicos (executivo, legislativo e ju-
diciario), instituicdes de conhecimento (universi-
dades e ICTs), agentes empresariais (de startups
a grandes corporagdes), demais habitats de ino-
vacgdo (centros de inovagdo, parques tecnoldgi-
cos, etc), entidades institucionais (como Sebrae,
federagdes e associagdes setoriais), agéncias de

fomento e a prépria sociedade civil.

Essa atuagdo em rede é essencial nao apenas
para o fortalecimento dos laboratdérios enquan-
to habitats de inovagao, mas também para a vi-
talidade e a sustentabilidade dos ecossistemas
de inovacao. Afinal, a inovagcdo acontece quando
conexoes se formam, ideias circulam e diferen-
tes atores colaboram para transformar desafios

complexos em solugcdes concretas.

A forca das redes de inovagao:
i-Labs como catalisadores de
conexoes

Como demonstrado, a atuagdo dos laboratdrios
de inovagao dentro dos ecossistemas € funda-
mental para o alcance de seus objetivos. Mais

do que espacos de experimentagao, os i-Labs

VIA REVISTA
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ganham poténcia quando operam em rede, pois
essa dinamica colaborativa permite gerar resul-
tados mais rapidos e sustentaveis, alcancando
niveis de evolucao que dificilmente seriam pos-

siveis de forma isolada.

A formacao de redes de laboratdrios representa
uma poderosa estratégia de troca de conheci-
mento, experiéncias e conexdes entre os pro-
prios i-Labs. Essa interagao cria um ecossistema
de inovagao proéprio, sustentado por interesses,
desafios e propdsitos comuns, que se reforcam

mutuamente.

Atuar em rede possibilita o compartilhamento
de infraestrutura, servicos e, sobretudo, conhe-
cimento, acelerando o amadurecimento dos la-
boratdrios e promovendo economias de escala
qgue beneficiam o coletivo. Além disso, um mo-
delo de funcionamento compartilhado favorece
o alinhamento de agentes e atividades, garan-
tindo maior coeréncia nas agdes desenvolvidas e

fortalecendo a identidade do conjunto.

Uma rede sdlida e diversificada composta por
empreendedores, mentores, investidores, pres-
tadores de servicos e outros atores amplia ainda
mais esse potencial. Ela estimula o compartilha-
mento de ideias, 0 acesso a recursos e incenti-
VoS, a superacao de barreiras e a descoberta de
novas oportunidades. Nesse contexto, os labora-
térios atuam como agentes ativadores da rede
empreendedora, funcionando também como
sistemas de apoio que rednem pares,

mentores e especialistas dispos-

0 tos a cocriar solugdes.

O conceito de redes colaborati-

vas reforca essa visdo. Trata-se de

um paradigma orientado a forma-

¢ao de aliangas estratégicas baseadas em fluxos
fluidos de colaboragao entre organizagdes autd-

nomas, distribuidas e diversas em competéncias,

métodos e culturas. Apesar das diferencgas, essas
organizagdes compartilham objetivos comuns e,
ao focar em suas competéncias essenciais, agre-
gam valor e compartilham recursos para respon-
der de forma mais agil e eficiente as demandas do

mercado (Camarinha-Matos; Afsarmanesh, 2005).

De acordo com Aradjo et al. (2010), a formagao de
redes constitui uma estratégia essencial para a dis-
seminagao e consolidagao da cultura de inovagao.
Além de promover a troca de informagdes e expe-
riéncias entre instituicdes, essas redes favorecem
a capacitagao de profissionais, formando multipli-
cadores de conhecimento e aprimorando a ges-
tdo coletiva das iniciativas. Em outras palavras, as
redes ndo apenas conectam, mas fortalecem, dis-

seminam e sustentam a inovagdo no longo prazo.

Exemplos de Redes de Inovacgao
Publica no Brasil

No Brasil sdo encontrados exemplos de redes de
inovagao publica. Algumas redes de destaque

sao apresentadas, como segue.

A Conexao Inovacdo Publica é uma rede nacional
formada por pessoas, servidoras publicas ou ndo,
que compartilham o propo-
sito de aprimorar os servicos
oferecidos a sociedade por
meio da inovagao. Criada de
forma organica e voluntaria,
a iniciativa surgiu no Rio de
Janeiro, quando trés servido-
res federais se uniram para [OI)EHBO
descentralizar agbes que até
entao se concentravam em
Brasilia. Sem fins lucrativos e movida pelo enga-
jamento espontaneo de seus integrantes, a rede
promove eventos, com destaque para o Prémio
Conexao Inova que esta em sua sexta edi¢cao, en-
contros e trocas de experiéncias em todo o pais,

fortalecendo a cultura de inovagao no setor publico.

VIA REVISTA
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https://www.conexaoinovacaopublica.org/

A Rede InovaGov relne pessoas e instituicdes
comprometidas com a transformacao da gestao
publica por meio da colaboragao e da inovagao.
Articulado pela Diretoria de Inovagdao da ENAP

(GNova), o InovaGov conecta servido-

res, empreendedores, académicos
e organizagdes publicas e priva-
das em uma rede de aprendiza-
do mutuo. Sua plataforma digital

funciona como um hub nacional

de inovacdo publica, reunindo laboratérios, co-
munidades tematicas e unidades de governo que
compartilham praticas, desafios e solugdes. Estru-
turada com embaixadores e lideres de comuni-
dade, a rede promove formagdes, eventos e agdes
colaborativas voltadas a modernizagao do Estado

e a melhoria dos servicos prestados aos cidadaos.

de Matos

Guilherme Paraol

Inovagov

SANTA CATARINA

Rede de Inovacao do Setor Publico

A InovaGovSC é uma rede pioneira que integra
os laboratdrios de inovagao dos cinco poderes de
Santa Catarina: Executivo, Legislativo, Judiciario,
Ministério Publico e Tribunal de Contas. Forma-
lizada em 2021 por meio de um Termo de Coo-
peragao Técnica, a iniciativa tem como objetivo
compartilhar experiéncias, promover projetos
conjuntos e fortalecer a cultura de inovagao no
setor publico catarinense. Entre suas principais
agoes estao o desenvolvimento de estudos e pes-
quisas, a promocao de capacitacdes, a divulgacao
de boas praticas e a realizagcdo de eventos cola-
borativos, consolidando o Estado como referéncia

nacional em inovagao publica interinstitucional.

“Ainovacdo publica floresce quando os laboratdrios se conectam, compartilham

conhecimento e constroem, juntos, solugdes que transformam o Estado e melho-

ram a vida das pessoas.”

Referéncias:
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Conheca o laboratdrio de

inovacdo dinamarqués que
INSpirou uma revolugdo No
mModo de pensar e fazer

politicas publicas

Fundado na Dinamarca em 2002, o MindLab en-
trou para a histéria como o primeiro laboratério
publico de inovagao do mundo. Desde o inicio,
seu foco foi claro: reformular a maneira como
as politicas publicas eram concebidas e imple-
mentadas, priorizando a eficacia e o bem-es-
tar do cidaddo. Nos seus anos iniciais, promoveu
cerca de 280 workshops, que serviram para culti-
var a criatividade e a colaboragdo entre servido-

res publicos de diferentes ministérios.

Guilherme
Salm Duarte

Em 2007, o MindLab passou por uma reestru-
turagdo estratégica, tornando-se uma unidade
interministerial com um forte direcionamento
para o usuario. Com uma equipe multidiscipli-
nar, que reunia especialistas em design, ciéncias
sociais e administracdo publica, o laboratdrio
desenvolveu projetos de grande impacto, como
o “Cagadores de Fardos”, que buscou simplificar
encargos administrativos para empresas. Essa

fase consolidou o MindLab como uma referéncia
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em metodologias centradas no ser humano dentro da

administragdo publica dinamarquesa.

Os anos de 2010 e 2011 marcaram a ascensao interna-
cional do laboratério. O livro “Leading Public Sector
Innovation”, de Christian Bason, entdo diretor, tornou-
-se leitura obrigatdria para gestores e académicos ao

redor do globo.

Quer se aprofundar no contetudo

do livro Leading Public Sector

Innovation? Acesse a obra completa

por meio do link abaixo e explore
como liderar a inovagao no setor
publico de forma estratégica e

centrada no cidadédo

@

Acesse Aqui Q

Além disso,a publicacdo do “Guiade Inovacao” e a parti-
cipagaoem eventos no Reino Unido e Canada expandi-
ram significativamente a influéncia global do MindLab.
Nesse periodo, o laboratério comecou a influenciar
diretamente as estratégias ministeriais, enquanto de-
bates sobre seu valor estratégico impulsionavam uma

nova fase de redefinicdo.

=)
u A=
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Christian Bason

PUBLIC SECTOR
INNOVATION

CO-CREATING FOR
ABETTER SOCIETY

2ND EDITION
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https://www.amazon.com.br/Leading-public-sector-innovation-second-ebook/dp/B07DFQFHF6

De 2012 a 2013, o MindLab intensificou seu pa-
pel estratégico, atuando como um parceiro fun-
damental na condugao de grandes mudancgas
organizacionais. Contribuiu ativamente para a
producdo de conhecimento cientifico, liderando
publicagdes da Unido Europeia sobre inovagao
no setor publico, e aplicou métodos de design
na execucgao de politicas nacionais complexas,

como a reforma das pensdes antecipadas.

Entre 2014 e 2015, o laboratério expandiu sua
atuagao para o ambito municipal, com a inte-
gragao do municipio de Odense, respondendo a
crescente demanda por inovagao nas esferas lo-
cais. O MindLab também se destacou ao apoiar a
criagdo de laboratérios similares em paises como
Uruguai, Canada e Reino Unido, sendo este Ulti-
mo diretamente influenciado na concepgao de

seu Policy Lab.

Finalmente, de 2016 a 2017, o MindLab passou
por um reposicionamento, assumindo o papel de
catalisador de mudanca cultural no setor publi-
co. Mais do que atuar no design de servicos, pas-
sou aimpulsionar transformagdes estruturais nas
culturas organizacionais governamentais, con-
solidando-se como um simbolo global da evolu-
¢do da inovagao publica. Em 2018, encerrou suas
atividades, deixando um legado duradouro que

segue inspirando iniciativas ao redor do mundo.

Highlights do MindLab

marcou a fundacao do MindLab
como o primeiro laboratdério pu-
blico de inovagdo do mundo, reali-
zando centenas de workshops que
estimularam a criatividade dos
servidores publicos e promoveram
a colaboragao entre diversos mi-

nistérios;

o laboratério passou por uma re-
estruturagao para se tornar uma

unidade interministerial orientada

2018

ao usuario, formando uma equi-
pe multidisciplinar e langando
projetos emblematicos, como o
“Cacadores de Fardos”, que focava
na reducado da burocracia, consoli-
dando metodologias centradas no

ser humano;

trouxe a expansao internacional,
com a publicacdao do livro Lea-
ding Public Sector Innovation e do
“Guia de Inovagao”, participagao
em eventos globais e influéncia
direta nas estratégias ministeriais.
Esse reconhecimento, no entanto,
veio acompanhado de questiona-
mentos sobre o valor estratégico
do MindLab;

2012 a 2013: o laboratoério assumiu
um papel mais estratégico como
parceiro de mudancgas organiza-
cionais, intensificando a produgao
cientifica e liderando publicacdes
da Unido Europeia, além de aplicar
métodos de design em reformas

complexas, como a previdenciaria;

ampliou sua atuagao para o nivel
municipal com a entrada do muni-
cipio de Odense e passou a apoiar
a criacao de laboratoérios similares
em paises como Uruguai, Canada
e Reino Unido, influenciando di-
retamente a criagao do Policy Lab

britanico;

2016 a 2017: foi marcada pelo repo-
sicionamento do MindLab como
catalisador de mudanga cultural
no setor publico, superando o en-
foque restrito ao design de servi-
¢cos e promovendo transformacdes
estruturais nas culturas organiza-

cionais governamentais.

encerramento das atividades do
MindLab.
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Colaboracgao internacional e a parceria com o

Brasil

A atuacdo internacional do MindLab foi um de
seus marcos mais relevantes, e a parceria com o
Brasil representou um exemplo dessa dimensao.
A colaboragao foi formalizada por meio de uma

carta de intengdes assinada entre os governos da

T blm

1 gestao Pu

Durante doisanos, o MindLab atuou diretamente
na concepgao e estruturagao do G.Nova, labora-
toério vinculado a Escola Nacional de Administra-
cao Publica (ENAP). Essa colaboragao envolveu
desde a identidade visual do laboratério até sua
inauguracao oficial, que contou com a presenca
de autoridades dos dois paises. O MindLab for-
neceu uma equipe dedicada, composta por dois
representantesdinamarguesese uma consultora

brasileira com formagao em design.

O processo foi planejado para respeitar as par-

ticularidades e sensibilidades culturais bra-

Dinamarca e do Brasil, na abertura da Semana
de Inovagaoem Gestao Publica (InovaGov), reali-
zada em dezembro de 2015, na capital federal. O
acordo visava o compartilhamento de conheci-
mento, o desenvolvimento de projetos conjun-

tos e acriagdo de um laboratério de inovagao no

Brasil, que posteriormente passou a se chamar
G.Nova.

Crédito na foto: Ministério da Gestao e
da Inovagao em Servicos Publicos

sileiras. Por isso, a consultora brasileira teve
papel essencial, convivendo com a equipe da
ENAP e adaptando as metodologias do Min-
dlLab a realidade nacional. Esse respeito mu-
tuo foi apontado como um dos pilares do su-

cesso da cooperacdo.

A parceria também envolveu missdes técnicas,
capacitacgoes, oficinas, mentorias e coprodugao
de projetos com ministérios brasileiros. Em sua
fase final, o projeto assumiu um carater reflexi-
vo e avaliativo, com registro dos aprendizados

e resultados obtidos. Para o MindLab, essa co-
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Crédito na foto: Escola Nacional de
Administragdo Publica.

operagao representou um momento de apren-
dizado, pois permitiu questionar suas préprias
praticas e renovar seus métodos por meio da
interagao com um contexto completamente

diferente.

Além disso, a colaboragdo estreitou os lagos ins-
titucionais entre a ENAP e o governo da Dina-
marca, posicionando o pais europeu como um
parceiro estratégico na promog¢do da inovagao

publica no Brasil. Mesmo apds o fim da coopera-

¢do formal, seus efeitos seguem presentes.

Quer entender um pouco mais sobre a
parceria entre o Brasil e a Dinamarca,
a criacao do G.Nova e seus projetos?
Acesse o e-book produzido pela ENAP
que descreve a colaboracdo entre os
dois paises, revelando os bastidores

e os resultados da parceria entre o
G.Nova e o MindLab.

@ ‘ Acesse Aqui

Contudo, embora o MindLab tenha se consoli-
dado como um caso exemplar de laboratério
de inovagdo publica, em 2018 o laboratério pas-
sou por uma transicao, dando lugar a Disruption

Taskforce, marcando uma nova fase na trajetdria

Etapas da Colaboracao

entre Gnova e MindLab

1. Criagdo do
laboratério brasileiro
jan-jul/16

2. Estruturagio do Gnova
ago/16-mai/17

3. Desenvolvimento
de projetos
jun/17-abr/18

4. Reflexdo sobre
a colaboracio
mai-dez/18



https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/3527/4/livro-verde_DIGITAL.pdf

dainovagao no setor publico global. Afinal, o Min-
dLab nao foi apenas o primeiro laboratério publi-
co de inovagdo do mundo, mas também um fo-
mentador de uma nova cultura governamental,
mais aberta a experimentagido, centrada no

cidadao e orientada por evidéncias.

O encerramento do MindLab e
a transicao para a Disruption
Taskforce

No inicio de 2018, apds 16 anos de atuacgao, o Mind
Lab encerrou suas atividades. Embora tenha sido
pioneiro em métodos e abordagens, o contexto
governamental dinamarqués exigia uma nova
estrutura com foco mais especifico na transfor-
macdo digital. O encerramento do laboratério
nao representou o fracasso de sua proposta, mas
sim a consolidagdo de um legado. Contudo, a
decisdo de encerrar o MindLab gerou choque na
inovacao publica internacional, devido a relevan-

cia e influéncia que o laboratdrio exercia no setor.

Em seu lugar, foi criado o Disruption Taskforce,
um grupo de trabalho vinculado ao Ministério
dos Negdcios da Dinamarca, com o objetivo de
acelerar adigitalizacdo do governo dinamarqués.
Composto por apenas sete membros e liderado
por Kare Riis Nielsen, ex-chefe de politicas da
Uber, possui a missdo de modernizar legislagdes,
promover sandboxes regulatérios, fomentar o
uso de tecnologias emergentes como impressdo
3D, veiculos autdbnomos e automacao robdtica de
processos, além de estabelecer melhores cone-

xdes entre departamentos governamentais.

Descrita como a “versdo 2.0" do MindLab, o Dis-
ruption Taskforce carrega o aprendizado e a
estrutura herdada do laboratdério anterior, mas
com foco redobrado em politicas digitais e so-
lugdes tecnoldgicas. O novo modelo reconhece

que o desafio contemporaneo nao esta ape-

nas em redesenhar servigos, mas em integrar
e antecipar transformacgdes tecnolégicas que
impactam profundamente a vida dos cidadaos
e a atuacdo do Estado. A missao do Disruption
Taskforce também inclui promover maior integra-
¢ado entre 6rgaos publicos e startups dinamarque-
sas, estimulando a inovagao por meio de iniciativas

como o GovTech 1.

Portanto, o fim do MindLab ndo foi um encerra-
mento absoluto, mas uma transformacao estrutu-
ral que marca a transi¢do da inovagao centrada no
design para a inovagao orientada pela tecnologia e
pela regulagdo inteligente. Esse movimento refle-
te as mudancas globais nos desafios enfrentados
pelo setor publico e o reconhecimento de que a
inovacgdo precisa acompanhar os avancos e ris-

cos tecnolégicos do século XXI.

Quer conhecer em detalhes

a trajetoéria do MindLab até

seu encerramento? O livro
“The Journey of MindLab:

THE JolRNEY
oF MINDLAB

/ FROM 2002 UNTIL NOW

from 2002 until now”

desde sua criacdo, em

=

importantes na aplicacdo do

design centrado no cidadao.

O legado do MindLab

O MindLab deixou um legado significativo e du-
radouro na forma como os governos abordam a
inovagao. Sua maior contribuigcdo foi mostrar que

a transformacdo do setor publico ndo depende

1 Empresas especializadas em tecnologia, metodologias de trabalho
e solugdes ageis, com o proposito de impulsionar a inovagdo na
gestao publica e contribuir para a otimizacao dos recursos publicos.
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apresenta a evolugao do

laboratério. A obra percorre

2002, passando por marcos
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apenas de tecnologia, mas de uma mudanca
profunda na cultura organizacional, nas formas

de pensar e agir.

Ao demonstrar que um pequeno laboratdrio
pode impactar toda uma estrutura de governo,
o MindLab inspirou a criagao de dezenas de ini-
ciativas semelhantes em diferentes paises. Sua
abordagem pratica, centrada no usuario, tor-
nou-se modelo replicado e adaptado em con-

textos variados.

O laboratério também influenciou a literatura e
0 pensamento académico sobre inovagao publi-
ca, com publicacdes, estudos de caso e parcerias
com universidades. Além disso, o MindLab foi
fundamental para fortalecer uma comunidade
global de pratica em inovagao no setor publico.
Organizou eventos, conferéncias e workshops
gue conectaram profissionais,académicos e ges-
tores de diferentes partes do mundo emtornode

um propdsito comum.

Mesmo com seu encerramento formal, o espirito
do MindLab continua vivo nas praticas, ideias e
instituicdes que ajudou a criar. Seu legado €, por-
tanto, mais do que institucional: é cultural, me-
todolégico e inspirador para as geragées futu-

ras de servidores publicos inovadores.

Laboratoérios de inovacao e o novo
paradigma da governancga publica

Diferentemente dos modelos hierarquicos e pre-
visiveis da administragao publica tradicional, os
laboratérios de inovagao representam uma nova
abordagem institucional para lidar com os desafios
complexos enfrentados pelos governos. Uma vez
gue esses espacos apostam na experimentacao,
na cocriagao e na adaptagao continua de politicas,
promovendo solugdes mais flexiveis, participativas

e centradas nas necessidades da sociedade.

Aemergénciadesseslaboratérios esta diretamen-
te relacionada a transformagdes profundas no ce-
nario global, como o envelhecimento populacio-
nal,0 aumento da demanda por servigos publicos,
a escassez de recursos e 0 avango acelerado das
tecnologias. Esse novo contexto desafia o modelo
tradicional de formulagao de politicas, frequente-

mente fragmentado e pouco adaptavel.

Iniciativas como o MindLab demonstram que
inovar no setor publico requer aproximagao
com os cidadaos, experimentacao em peque-
na escala e abertura para aprender com os
préprios erros. Ao cocriar solugdes com a socie-
dade, os governos se tornam mais responsivos,
eficazes e alinhados com as demandas sociais.
Esses espagos operam de forma multidiscipli-
nar, articulando saberes do design, etnografia,
ciéncia de dados, economia comportamental e
gestdo publica. Essa diversidade de abordagens
amplia a compreensao dos problemas e favorece

a proposicao de solugdes criativas e eficazes.

Outro trago distintivo é a atuacdo em rede: os
laboratérios conectam atores do setor publi-
co, privado e da sociedade civil, promovendo
parcerias estratégicas e ambientes de inova-
cao colaborativa. Isso fortalece a capacidade
do Estado de responder a desafios complexos
com mais inteligéncia coletiva. Além de conduzi-
rem projetos, os laboratdrios de inovagao atuam
como fomentadores de mudangas na adminis-
tracdo publica. Ao desafiar praticas burocraticas
tradicionais, promovem novas formas de lideran-
Ga e incentivam uma mentalidade inovadora en-

tre servidores e gestores publicos.

Cabe destacar que ndo hd um modelo Unico de
laboratério de inovacao, pois cada um é molda-
do pelas particularidades do contexto politico
e institucional em que se insere. Enquanto al-

guns estdo integrados diretamente a estrutu-
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ra governamental, outros operam com maior
autonomia. Em comum, todos buscam experi-
mentar e consolidar novas formas de enfrentar
os desafios do setor publico. Mais do que espa-

¢cos de criagao de solugdes, os laboratérios de

vacao do préprio modo de governar. Ao pro-
mover transparéncia, participagao, agilidade e
aprendizado continuo, essas estruturas apon-
tam para um novo paradigma de governancga

publica, mais conectado com os tempos atuais

inovagdo constituem estratégias para a reno- e com os cidadaos.

Referéncias:

APOLITICAL. MindLab 2.0: Dinamarca estabelece seu laboratério de inovagao de préoxima geracao. [S. 1], 2018.
Disponivel em: https://apolitical.co/solution-articles/pt/mindlab-2-0-dinamarca-estabelece-seu-laboratorio-de-i-
novacao-de-proxima-geracao. Acesso em: 28 jul. 2025.

BASON, C. Leading Public Sector Innovation (Second Edition): Co-creating for a Better
Society. 2° ed. Bristol: Imprensa da Universidade de Bristol, 2018.

BRASIL. Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos. Secretaria de Governo Digital. GovTechs. Brasi-
lia: Ministério da Gest&o e da Inovacdo em Servicos Publicos, 2023. Disponivel em: https://www.gov.br/governodi-
gital/pt-br/govtechs. Acesso em: 28 jul. 2025.

BRANDALISE, I. Colaboragéo internacional para inovagdo: o caso do GNova e do Mindlab. Brasilia: Enap, 2018.
Disponivel em: https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/3527/4/livro-verde_DIGITAL.pdf. Acesso em: 28 jul. 2025.

BRASIL. Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publicos. Brasil e Dinamarca firmam acordo de co-
operacgao para criagdao de laboratério de inovagdes em gestdo publica. Brasilia, DF: Ministério da Gestéo e
da Inovacao em Servicos Publicos, 2020. Disponivel em: https://mwww.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/gestao/outros/
gestao-publica/inovacao/noticias/brasil-e-dinamarca-firmam-acordo-de-cooperacao-para-criacao-de-laborato-
rio-de-inovacoes-em-gestao-publica. Acesso em: 28 jul. 2025.

EQUIPO DISENO PUBLICO. Christian Bason: Hacia co-producirinnovacién publica en Chile. [S. [.],2014. Disponivel
em: https:/medium.com/disenopublico/christian-bason-hacia-co-producir-innovaci%C3%B3n-p%C3%BAblica-
-en-chile-96472181d49a. Acesso em: 28 jul. 2025.

FERRAREZI, E; ALMEIDA, G. A. de. Laboratério de inovagdo publica: como e por que cria-los. Brasilia: Enap,
2023. 200 p. (Colecdo Inovacao na Pratica). ISBN 978-65-87791-39-5. Disponivel em: https://enap.gov.br/pt/?o0p-
tion=com_content&view=article&id=547. Acesso em: 28 jul. 2025.

MINDLAB. Guia de Métodos: processos iterativos para o desenvolvimento de servicos e politicas publicas, 2017.
Disponivel em: https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/4151/41/guia-metodos_MINDLAB.pdf. Acesso em: 28 jul.
2025.

REDE INOVAGOV. MindLab da Dinamarca. [S. /.], 2015. Disponivel em: https://redeinovagov.blogspot.com/2015/06/
mindlab-da-dinamarca.html. Acesso em: 28 jul. 2025.

SAO PAULO. Secretaria Municipal de Inovacdo e Tecnologia. Prefeitura de Sdo Paulo discute inovacéo e tecno-
logia em encontro com Christian Bason. Sdo Paulo: Secretaria Municipal de Inovagéo e Tecnologia, 2019. Dispo-
nivel em: https://prefeitura.sp.gov.br/web/inovacao/w/noticias/246037. Acesso em: 28 jul. 2025.

THE GOVLAB. MindLab: the evolution of a public innovation lab. Nova lorque: The GovlLab, 2016. Disponivel em:
https://blog.thegoviab.org/mindlab-the-evolution-of-a-public-innovation-lab. Acesso em: 28 jul. 2025.

30 VIA REVISTA 20.ed | MARCO 12026


https://apolitical.co/solution-articles/pt/mindlab-2-0-dinamarca-estabelece-seu-laboratorio-de-inovacao-de-proxima-geracao
https://apolitical.co/solution-articles/pt/mindlab-2-0-dinamarca-estabelece-seu-laboratorio-de-inovacao-de-proxima-geracao
https://apolitical.co/solution-articles/pt/mindlab-2-0-dinamarca-estabelece-seu-laboratorio-de-inovacao-de-proxima-geracao
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/govtechs
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/govtechs
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/3527/4/livro-verde_DIGITAL.pdf
https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/gestao/outros/gestao-publica/inovacao/noticias/brasil-e-dinamarca-firmam-acordo-de-cooperacao-para-criacao-de-laboratorio-de-inovacoes-em-gestao-publica
https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/gestao/outros/gestao-publica/inovacao/noticias/brasil-e-dinamarca-firmam-acordo-de-cooperacao-para-criacao-de-laboratorio-de-inovacoes-em-gestao-publica
https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/gestao/outros/gestao-publica/inovacao/noticias/brasil-e-dinamarca-firmam-acordo-de-cooperacao-para-criacao-de-laboratorio-de-inovacoes-em-gestao-publica
https://medium.com/disenopublico/christian-bason-hacia-co-producir-innovaci%C3%B3n-p%C3%BAblica-en-chile-96472181d49a
https://medium.com/disenopublico/christian-bason-hacia-co-producir-innovaci%C3%B3n-p%C3%BAblica-en-chile-96472181d49a
https://medium.com/disenopublico/christian-bason-hacia-co-producir-innovaci%C3%B3n-p%C3%BAblica-en-chile-96472181d49a
https://enap.gov.br/pt/?option=com_content&view=article&id=547
https://enap.gov.br/pt/?option=com_content&view=article&id=547
https://enap.gov.br/pt/?option=com_content&view=article&id=547
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/4151/41/guia-metodos_MINDLAB.pdf
https://prefeitura.sp.gov.br/web/inovacao/w/noticias/246037
https://prefeitura.sp.gov.br/web/inovacao/w/noticias/246037
https://blog.thegovlab.org/mindlab-the-evolution-of-a-public-innovation-lab

'L A
B

LABORATORIO

DE EXPERIMENTAQAD

LabX: 0 caso portugués de
evolucdo de laboratorio de

experimen

Numa era da Internet das Coisas e da Inteligén-
cia Artificial, com todas as transformacdes e de-
safios que a digitalizagdo traz a varios aspetos da
vida das pessoas, sobressai o papel dos labora-
toérios de inovacdo como impulsionadores desta
capacidade inovadora na administragao publica,
estejam eles a uma escala local, regional ou cen-
tral. Neste artigo é explorado um pouco o cresci-
mento do LabX - Centro para a Inovagao no Setor

PuUblico no contexto portugués e internacional.

0¢00 A centro para
Inovacdo do setor publico

Patricia Paralta

Construgdo de um laboratério de
inovacao

O primeiro laboratério de inovagdo publica em
Portugal surgiu como projeto experimental
com financiamento da Uniao Europeia através
do programa COMPETE 2020 : ‘LabX - Laboraté-
rio de Experimentacao da Administracao Publi-
ca". Foi em outubro de 2016 com as palavras de

ordem “Experimentar! Inovar! Transformar!” que
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https://www.compete2020.gov.pt/detalhe/detalhe/LabX_NL262

Maria Manuel Leitdo Marques, na altura Ministra da Presidéncia e da Modernizagdo Administrativa,

lancava a pedra para um laboratério de ideias do Estado inspirada por referéncias internacionais

como o MindLab (Dinamarca) e o La 27e Région/Super Public (Franca). A criacdo do laboratério foi

assinalada na imprensa nacional através de um cartoon que destacava o fato do Estado querer dese-

nhar novos servigos publicos centrados nas verdadeiras necessidades de cidadaos e empresas.

I ESTA A FUNCIONAR LABORATORIO DE
0 LABORATORIO DE IDEIAS IDEIAS DO ESTADO?
DO £STADO. (

Tira de banda desenhada no Jornal Publico,
publicado a 25 de outubro de 2016. Fonte: Bartoon.

Esta tira caracteriza bem o sentimento que a ino-
vacao gerava na opiniao publica: duvida, descon-
fianca e medo (a ideia tradicional da Administra-

¢do Publica é que nao é suposto experimentar).
Abordagem metodolégica

Para sustentar a ideia desta “experiéncia” dentro do
Governo, foi necesséario criar uma equipa e manté-
-la sob a responsabilidade de uma agéncia gover-
namental', em vez de um gabinete ministerial para
garantir maior estabilidade e reduzir a exposicao as
flutuagdes politicas. Em 2017 estavam cinco pessoas
no LabX com diferentes competéncias: duas eram
portugueses que estavam a trabalhar no Reino Uni-
do com conhecimentos e formagdo em desenho de
servicos; um socidlogo; um designer de conteldos;
e um especialista em servigos publicos. Apesar da

experiéncia adquirida chamaram-se peritos inter-

£ PARA CONCEBER E TESTAR NOVAS
JOLUCOES QUE MELHOREM 05 SERVICOS
UBLICOS £ O DIA-A-DIA DOS CIDADAOS
£ DAS EMPRESAS.

£ 4O HA PERICO
DE EXPLOSAO?

nacionais da Nesta em desenho de servigos para
apoiar na defini¢cdo da visao do laboratdrio e na cons-
trucdo do seu modelo de trabalho para os projetos

de inovagao (Visao, 2017).

Esta equipa comegou a trabalhar num espectro
diversificado de contextos, desde o atendimento
publico, nomeadamente em Lojas de Cidadao, no
acesso e utilizagao a plataformas digitais e em pro-
cessos de simplificagdo e transformacgdo organi-
zacional. Apesar da multiplicidade de contextos, o
LabX comecou a utilizar denominadores comuns na

sua intervengado. Surge assim as trés etapas da meto-

dologia LabX: Investigar, Cocriar, Experimentar. Uma

abordagem metodoldgica que segue uma linha
orientadora forte, similar as fases da metodologia
cientifica, e aliadas ao modelo dindmico do design
thinking?, mais centrado nas pessoas, colaborativo,

visual e holistico.

1 O LabX ¢ integrado na estrutura da Agéncia para a Reforma Tecnologica do Estado, I.P. (ARTE) que resultou em 2025 na reestruturacao da

AMA — Agéncia para a Modernizagao Administrativa.

2 Baseado nas referéncias do Double Diamond, Design Council do Reino Unido, e o modelo de cinco etapas do design Thinking da d.school

de Stanford.
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https://www.la27eregion.fr/en/
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2023/04/Ama_LabX_cartasToolbox_19ABRIL2023.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2023/04/Ama_LabX_cartasToolbox_19ABRIL2023.pdf

A Nesta é uma fundacido de inovagao

LABORATORIO

[L[A]
EX|

PUBLICA

do Reino Unido, criada em 1998 como
National Endowment for Science,
Technology and the Arts. Evoluiu ao
longo dos anos para se tornar uma

das principais organizagdes mundiais

dedicadas a promocéao da inovacgao

social, tecnolégica e publica. A sua

missdo € usar a inovagao para en-

o
DE EXPERIMENTAGAO.
DAADMINISTRAGAS

TOOLKIT

PARA SERVICOS PUBLICOS
CENTRADOS NOS CIDADAOS

http://bit.ly/labx-toolkit-beta

AGENCIA PARA A
MODERNIZAG!
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dade, apoiando soluc¢des criativas e
escalaveis em areas como a saude, a
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PERCEBER DESCOBRIR i DEFINIR EXPLORAR PROTOTIPAR IMPLEMENTAR

verem em Lisboa a realizar um plano

Imerséo e exploracéo
inicial para perceber o
problema/desafio
proposto, a partir de
diferentes perspectivas
e assim contextualizar
o problema/desafio.

de sessdes com a equipa LabX, mas
também algumas sessoes colabora-

tivas com a AMA e outras entidades

i Tornar as ideias
tangiveis. Desenvolver
protétipos e
experimenta-los junto
dos atores e partes
interessadas,
melhorando-os,
ciclicamente, de modo

i avalidar a melhor
solugdo.

! Usar o conhecimento
gerado para (re)definir
o(s) problema(s) a
resolver e quais as
oportunidades de
maior relevo para os
atores envolvidos.

Compreender quem
580 0s atores
envolvidos no
problema e quais sio
as suas
necessidades,
motivacdes,
frustragbes e
constrangimentos.

Gerar ideias,
colaborativamente, e
usar métodos visuais
para explorar as que
tém maior relevancia
e potencial para
solucionar o problema
identificado.

Implementar e
melhorar,
incrementalmente, a
solugéo como o
resultado mais
eficiente e definir
métricas que ajudem a
aumentar a sua adogéo
e melhorar a sua
utilizagdo.

publicas convidadas.

RESOLVER O PROBLEMA
CORRETO

RESOLVER O PROBLEMA CORRETAMENTE

A primeira fase (investigar) permite a percegao
e compreensao do problema especifico sentido
pelo cidadao, sob diferentes perspetivas (“o que
se pretende é resolver o problema correto e ndo

" ou

apenas os seus sintomas”, “compreender quem
sdo os atores envolvidos e quais sdo as suas ne-
cessidades, motivagoes, frustragdes e constran-
gimentos”). E uma fase em que se dedica algum
tempo de trabalho no projeto mas permitira
recolher um conjunto de informacao valida e
sustentada com dados que permite desenhar e
calibrar, de forma adequada, as soluc¢des para a
fase seguinte. Uma ideia que resume bem esta
fase e que € muito vincada no inicio dos pro-

jetos com as partes envolvidas, nomeadamente

Versao detalhada da Metodologia LabX. Fonte: LabX.

da administracao publica, é que:

“ndo devemos assumir d partida
que sabemos tudo o que as
pessoas precisam’”.

A segunda fase (cocriar) implica uma analise
da informacdo recolhida na fase anterior, pois
poderd ser necessaria a re(definicao) do(s) pro-
blema(s) a resolver. Nesta fase sdao também
identificadas oportunidades para os atores
envolvidos, bem como, sdo geradas ideias de
forma coletiva e colaborativa entre os diver-
sos atores (cidaddos, funcionarios e outras

partes interessadas, que poderdo ser especia-
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listas fora da administragdao publica) que pos-
sam contribuir para a potencial resolugdo do(s)

desafio(s).

Por dltimo, na terceira fase (experimentar), as
ideias que foram selecionadas sao tratadas
como hipdteses e que serao materializadas em
protétipos, para que depois sejam testadas com
os utilizadores (por exemplo, cidadaos), de pre-
feréncia em contexto real. A validagao e melho-
ria do protétipo permite que os decisores imple-
mentem a solugcdo mais eficiente, com menor
risco e centrada no utilizador. Desta forma, es-

ta-se a resolver o problema corretamente.

Apds ter completado os trés anos de implementa-
cao (2017-2020), enquanto projeto experimental, o

LabX demonstrou resultados em todos os seus ob-

jetivos, tendo provado a sua viabilidade e potencial
na Administragao Publica Portuguesa. Alguns dos
resultados materializaveis foram a criagcao de uma
comunidade de pratica como a “Rede de Inovado-
res”, o uso de prototipagem e de outras solugdes
experimentais, a disseminacao e a capacitacdo de
decisores e funcionarios publicos, ou a promogao
de abordagens centradas no cidaddo, nos seus
projetos e iniciativas. Afirma-se assim, como um
aliado governamental e da sociedade portugue-
sa como um todo nas agdes necessarias para dar
cumprimento aos compromissos assumidos por
Portugal aquando da sua assinatura a Declaracao

de Inovacao para o Setor Publico.

Afirmacao

A proposta transformadora do LabX passava
por abrir um espacgo seguro para experimentar
solug¢des inovadoras para a Administragdo Pu-

blica Portuguesa.

Neste ambiente controlado, a inovagao publica
nao so6 estaria centrada nas necessidades de ci-
dadaos e empresas, como poderia ser testada
antes da implementacgao, aprendendo com os
«erros» e reduzindo os riscos de desperdicios.
Principalmente no modo como ajudou a ges-
tdo publica a tornar-se mais préoxima, eficien-
te e eficaz para todos, de forma colaborativa e
em articulagao com a academia, setor privado
e sociedade civil. Através de diversas formas
como: dinamizacao de mentorias, montagem
de laboratérios vivos, no (re)Jdesenho de novos
servi¢os ou formas de atendimento, na desma-
terializacao e simplificacdo de praticas admi-
nistrativas e de comunicag¢ao, na promogao a
transparéncia e participagdo de todos nas to-
madas de decisdo, na antecipacao de cenarios
futuros ou na exploragao de outras facetas da

atividade de inovacgao.

Langou-se de fato uma bomba no modus ope-
randi dos servigos publicos e trés anos depois o
desafio de fazer crescer o ecossistema de ino-
vagao publica continuou, tal volta a ser referido

numa nova tira da banda desenhada:

TRES ANOS A TESTAR WOVAS
SOLUCGES PARA MELHORAR
05 SERVIG0S PUBLICOS,

0 LABORATORIO DE EXPERIMENTACAOD
DA ADMINISTRAGAQ PUBLICA
COMPLETOU TRES ANOS.

TEM ANDADO A DESAFIAR

IHPRESSIONANTE 05 LIMITES DA CIENCIA,

Tira de banda desenhada no Jornal Publico,
publicado a 30 de outubro de 2019. Fonte: Bartoon.

34 VIA REVISTA 20.ed | MARCO 12026


https://www.ama.gov.pt/documents/24077/228618/PAPA+final+case+study_Portugal_1_PT.pdf/e96a51ce-3e6a-44fe-a05b-3e26fb8a870e
https://www.ama.gov.pt/documents/24077/228618/PAPA+final+case+study_Portugal_1_PT.pdf/e96a51ce-3e6a-44fe-a05b-3e26fb8a870e
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/oecd-legal-0450
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/oecd-legal-0450

Deste modo, firmou-se como objetivos de atu-

acao do laboratério:

0Expor os funcionarios e dirigentes dos ser-
vicos publicos a abordagens centradas no
cidaddo, o que permite que se derrubem
barreiras que existam entre servicos e com

cidad3os;

eMuItiplicar as oportunidades de uma parti-
cipagao ativa dos cidadaos ao longo do ciclo

de definicdo de servicos publicos;

epromover um trabalho em colaboragao com

parceiros;

°Potenciar a cocriagdo de possiveis solugdes e

a sua experimentacao;

eDemonstrar os resultados das ideias inova-
doras, medir o impacto e partilhar o conhe-

cimento.

Nao seria, pois, de estranhar que, em 2021, a mar-
ca LabX juntou-se Centro para a Inovagao do Se-
tor Publico, no ambito do papel que Ihe é atribu-
ido pelo Governo para a promog¢do da inovagao
na gestao publica assumidas na Estrategia para
a Inovacao e Modernizacao do Estado e da Admi-

nistracao Publica 2020-2023 .

O peso desta tarefa estd bem cimentado na es-
calabilidade da sua forma de atuagdo junto dos
organismos publicos. A ideia de replicar um |a-

boratdrio de inovacao e experimentacao noutras

entidades publicas ganhou forga em 2019 com o

estabelecimento de um protocolo entre a AMA e
o Municipio de Coimbra para a criagao do primei-

ro laboratério municipal do pais.

O plano de capacitagao para apoiar estas equipes
de inovagdo no setor publico foi criado basean-

do-se na propria experiéncia de capacitagao do

LabX e dos recursos reunidos pela equipe. Pres-
supde cinco dias presenciais nas instalagdes da
entidade a ser capacitada e, fora destes dias, al-
gumas horas de trabalho de campo. A estrutura

estd dividida em duas partes:

. Capacitacdo imersiva de dois dias intercala-
dos: (os dias de intervalo entre si servem para
realizar pesquisa de campo, fora da sala). Para
além da equipe nuclear que formara o labo-
ratério na entidade, esta capacitagao certifica-
da pela Academia AMA* estd aberta a outros
colaboradores e parceiros da entidade que se
considere importante envolver desde o inicio
para conhecerem os fundamentos da meto-
dologia aplicada pelo LabX e abordar de forma
inovadora alguns desafios identificados pela
entidade. Recorrendo as ferramentas especifi-
cas aplicadas a um problema, os participantes
vado percorrer as varias fases desta metodolo-
gia, desde o diagnostico a area do problema,
gerar ideias ou identificar oportunidades de
melhoria até conceber protdtipos das ideias
mais promissoras, para os testar como solu-
¢des para o problema a tratar, antes da sua

disseminagao e implementacgao.

. Capacitacdo estratégica e de orientacdo
de trés dias seguidos: dirigida para o plane-
jamento estratégico e orientagcdo da equipe
nuclear do laboratério. Tem como objetivos
trabalhar a caracterizagao do laboratdrio (diag-
noéstico estratégico), alinhar a visao da equipe
e consolidar a sua proposta de valor no ambito
do seu contexto especifico. E também nesta
etapa que a equipe do laboratdrio inicia o pla-
nejamento do primeiro projeto do laboratério e

se inicia a construg¢do do seu plano de investi-

4 Academia AMA um servigo da AMA responsavel pelo
desenvolvimento de solugdes formativas para toda a Administragdo
Publica que permitem aos organismos/entidades e seus trabalhadores
estarem a par sobre o atendimento publico e servigos digitais, bem
como areas transversais como lideranga, estratégia e inovacdo
digital.
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https://www.ama.gov.pt/documents/24077/50817/REGULAMENTO+INTERNO+DA+AMA_30_04_2005_V1.pdf/54d9665d-3a86-49b0-9203-4251e0e928cc
https://files.diariodarepublica.pt/1s/2020/07/14800/0000800028.pdf
https://files.diariodarepublica.pt/1s/2020/07/14800/0000800028.pdf
https://files.diariodarepublica.pt/1s/2020/07/14800/0000800028.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/11/flyer_RedeLabs_LaX_nov2024_AF.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/11/flyer_RedeLabs_LaX_nov2024_AF.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/11/flyer_RedeLabs_LaX_nov2024_AF.pdf

gagao a partir do conhecimento apreendido ao

longo da capacitagao.

Foram, até ao momento, nove os laboratdrios ca-
pacitados seguindo este plano, e que atuam em
diferentes esferas da administracdo publica: locais/

municipais, regionais e da administragao central.

Apds a realizacdo da capacitacado, a equipe nucle-
ar do laboratério de inovagao recebe um acom-
panhamento metodoldgico do LabX através de
reunides periddicas durante o desenvolvimento
do seu primeiro projeto experimental, de forma a
consolidarem os conhecimentos e adquirem con-
fianga nesta nova abordagem aos problemas. No
final de cada uma das trés fases do projeto, e se-
guindo a metodologia LabX, sdo apresentadas e
comunicadas aos principais stakeholders as con-

clusdes dos trabalhos desenvolvidos.

A parceria conclui com a experimentacao de um
protdtipo ou prova de conceito, pensado para solu-

cionar o desafio associado ao projeto selecionado.

Mas, concluidas a capacitagdo € a mentoria dos
projetos nos primeiros laboratérios, como se man-
teria a ligagao destes laboratérios com o LabX e
entre si para dar continuidade ao seu processo de
crescimento e sustentabilidade? Reconhecendo
a importancia destes multiplicadores de inova-
¢do No pais — enquanto espacos de promogao
da investigagcao para informar decisdes e utilizar
a criatividade coletiva na geracdo de ideias e teste
de solugdes que respondam diretamente aos de-
safios das entidades publicas e dos cidadaos, em
ambiente real e de risco controlado —, foi dado um
passo estratégico no final de 2020: a criagdo da

Rede de Laboratérios de Inovacao e Experimenta-

cao do Setor Publico, composta por laboratdrios de

inovacao formalmente protocolados com a AMA.

Hoje, a Rede tem 12 laboratdrios ativos e um con-

junto de iniciativas regulares ao longo do ano:

além do LabX, que coordena a Rede, tem labo-
ratdrios criados de raiz e capacitados pelo LabX,
e equipas de inovagao que ja tinham experiéncia
na area de inovagao no setor publico. Eis os atu-

ais membros da Rede:

2019 | LMx Coimbra — Laboratoério
Municipal de Experimentagao de

Coimbra

2020 | Lx LEM — Laboratdrio de

Experimentacao Municipal de Lisboa

2020| LouléXLab - Laboratério de

Experimentagao do Municipio de Loulé

2022 | Lablnov - Laboratério de Inovagao

da Policia Judiciaria

2022 | LEM Valongo - Laboratério

Experimentagao do Municipio de Valongo

2022 | Oeste + Inovacgao — Laboratério de
Experimentagao e Inovagao da Regiao

Oeste

2023 | Incuba.Agores — Laboratério de
Experimentacao da Administragdo

Publica Regional dos Acores

2024 | DIVINOV - Divisdo de Inovagao
e Transformagao do Estado-Maior da

Armada

2024 | Diregao de Inovagao e Solugdes
de Mobilidade da EMEL - Empresa de

Mobilidade e Estacionamento de Lisboa

2025 | Laboratério de Inovagao e

Experimentagcao em Saude da Unidade

Local de Saude de Sao José
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https://labx.gov.pt/projetos-posts/rede-de-laboratorios-de-experimentacao-e-inovacao-no-setor-publico/
https://labx.gov.pt/projetos-posts/rede-de-laboratorios-de-experimentacao-e-inovacao-no-setor-publico/

2025 | Laboratério de Atendimento e

Inovacao da Autoridade Tributaria e

Aduaneira

Consolidacao

O trabalho desenvolvido ao longo deste periodo
permitiu afirmar a marca LabX, de laboratério
experimental a ator de referéncia no ecossiste-
ma de inovagao no setor publico. Em jeito de
conclusdo, é importante destacar dois fatores

determinantes desta consolidacao:

1. Para a sustentabilidade dos laboratérios de
inovagao no setor publico é determinante
a equipe do laboratério. Normalmente, as
equipes de inovagdo sdao constituidas por
pessoas de varias dreas académicas e com ex-
periéncia em varios setores da sociedade, pu-
blico, privado e academia, “permitindo a am-
pliacao de perspectivas, dos conhecimentos
e das abordagens” (Acevedo; Dassen, 2016,

como citado em Mendes et al.,, 2021).

Como referido anteriormente, no momento do
seu langcamento o LabX era composto por cinco
pessoas. Com o passar dos anos, a equipe foi-se
transformando, acompanhando as saidas e en-
tradas de novos membros. Este processo per-
mitiu agregar novas areas de conhecimento e
competéncias, sem nunca perder a confianga e
a credibilidade conquistadas junto dos parceiros
de projeto. Grande parte desta solidez deve-se ao
elevado profissionalismo da equipe e ao seu
espirito humano, motivador e contagiante. O
fato de fundamentarem o seu trabalho, partilha-

rem de forma transparente o que esta a ser feito

e como esta a ser feito, acolherem contribuicoes

externas e, sobretudo, estimularem a reflexdo
continua®, tornou as competéncias e atitudes
dos seus membros um elemento central para o

sucesso de uma equipe de inovagao.

Hoje, o crescimento do LabX pode ser visto como
tendo sido marcado por uma evolugao susten-
tada e reforcada por duas equipes estruturadas
que contribuem de forma complementar para
os projetos de inovagao, simplificagdo e partici-
pacao civica do setor publico portugués: Equipe
de Estudos e Inovacgao; Equipe de Simplificagao

e Desenho de Servigos.

2. Outro fator determinante é a producao e
disseminagdo do conhecimento. A inova-
cao publica nao se limita a experimentagdo
e ao desenvolvimento de projetos-piloto; exi-
ge igualmente a capacidade de sistematizar
aprendizagens, transformar experiénciasem
metodologias replicaveis e partilhar evidén-
cias gque possam informar novas politicas e
praticas. Neste sentido, &€ importante anco-
rar a teoria na pratica com projetos concre-

tos dentro da Administragao Publica.

Um laboratdrio de inovagdo deve comunicar o
impacto das suas experiéncias e evitar que cada
instituicao tenha de “comecar do zero” ou “cair no
mesmo erro”. A partilha transparente e regular®—
através de guias metodoldgicos do tipo do-it-
-yoursef e toolbox, relatdrios, formacdes, redes de
colaboragao e eventos — contribui ndo s6 para a
capacitagao dos funcionarios publicos, mas tam-
bém para a criagdo de uma cultura de inovagado

aberta e colaborativa dentro do setor publico.

5 A Rede de Inovadores ¢ uma comunidade de inovadores ptblicos dinamizada pelo LabX desde 2018 e que regularmente realiza iniciativas de
troca de experiéncias no formato de Oficinas@LabX e da newsletter LabXpresso. URL: https://labx.gov.pt/projetos-posts/rede-de-inovadores/

6 Conhega 0s nossos recursos em https/labxgovpt/orojetos/
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Conheca nossos

projetos Lab X

@;\w

Além disso, ao assumir um papel ativo na pro-
ducdo e divulgagao de conhecimento, o LabX

reforcou a sua credibilidade e autoridade como

EREDR BGR

ST
espaco de referéncia em inovacao publica. Este A

posicionamento permite-lhe ser nao apenas um
espaco de experimentagdo, mas também um
polo estratégico de aprendizagem coletiva,
capaz de influenciar politicas publicas de forma
estruturada e de apoiar a Administragao Publica
a ultrapassar desafios complexos com solugcdes
mais criativas, eficazes e centradas nos cidadaos.
Entre os marcos que fortaleceram o percurso do

LabX, destacam-se:

Desde 2020, atua como ponto de contato nacio-
nal junto da OCDE e do OPSI, nas areas de ino-
vagao publica e participagao civica, participando
regularmente em grupos de trabalho interna-
cionais nessas matérias. Colaborando na elabo-

ragcao de recursos disponibilizados.

Prémio Global Government Excellence Award
2023, atribuido durante a World Government

Summit, na categoria Distinguished Initiative in
Government Innovation.

Prémio EPSA 2021 - European Public Sector MENDES, I. DE O., CORREIA, P. M. A. R: MONTEIRO, T. A.

Award, promovido pelo European Institute of O. (2021). Os Laboratoérios De Experimentacao Da Admi-
nistracdo Publica, Como Extensao Dos Processos De Ino-

vagao Publica: O Caso De Portugal. Lex Humana (ISSN

atribuido ao LabX na categoria Innovative Pu- & 2175-0947),13(1), 94-117. Retrieved from https://seer.ucp.br/
2> seer/index.php/LexHumana/article/view/2059

Public Administration (EIPA). O 1.° prémio foi

blic Administration Projects.

: PORTUGAL. Presidéncia do Conselho de Ministros. Reso-
Coordenacdo da candidatura multi-pais do lucdo do Conselho de Ministros n.° 55/2020, de 31 de
julho. Diario da Republica, 1.2 série. Aprova a Estratégia
para a Inovagao e Modernizagcao do Estado e da Admi-
Emerging Technologies, ao abrigo do Instru- L nistracéo Publica 2020-2023. Disponivel em: https://files.
diariodarepublica.pt/1s/2020/07/14800/0000800028.pdf.
Acesso em: 20 ago. 2025.

projeto Improving Civic Participation through

mento de Suporte Técnico (23PT04) financiado

pela Comissao Europeia (termina em 2025).
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https://labx.gov.pt/destaques-posts/labx-e-distinguido-na-world-government-summit-2023/
https://labx.gov.pt/destaques-posts/labx-e-distinguido-na-world-government-summit-2023/
https://labx.gov.pt/destaques-posts/labx-e-distinguido-na-world-government-summit-2023/
https://drive.google.com/file/d/1Zw72X8zc-EpDlVR9qIFmCYQ2CJkK_6Hl/view
https://drive.google.com/file/d/1Zw72X8zc-EpDlVR9qIFmCYQ2CJkK_6Hl/view
https://drive.google.com/file/d/1Zw72X8zc-EpDlVR9qIFmCYQ2CJkK_6Hl/view
https://labx.gov.pt/projetos-posts/promover-a-participacao-civica-atraves-de-tecnologias-emergentes/
https://labx.gov.pt/projetos-posts/promover-a-participacao-civica-atraves-de-tecnologias-emergentes/
https://labx.gov.pt/projetos-posts/promover-a-participacao-civica-atraves-de-tecnologias-emergentes/
https://labx.gov.pt/projetos-posts/promover-a-participacao-civica-atraves-de-tecnologias-emergentes/
https://labx.gov.pt/projetos-posts/promover-a-participacao-civica-atraves-de-tecnologias-emergentes/
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/3527/4/livro-verde_DIGITAL.pdf
https://seer.ucp.br/seer/index.php/LexHumana/article/view/2059
https://seer.ucp.br/seer/index.php/LexHumana/article/view/2059
https://files.diariodarepublica.pt/1s/2020/07/14800/0000800028.pdf
https://files.diariodarepublica.pt/1s/2020/07/14800/0000800028.pdf
https://files.diariodarepublica.pt/1s/2020/07/14800/0000800028.pdf

Fonte: NASA on Unsplash.

Espacos estrategicos para
repensar politicas publicas,
ampliar a participacdo social
e promover inovacado.

A inovacgao no setor publico sempre esteve pre-
sente ao longo da histéria dos governos em dife-
rentes contextos. Contudo, por muito tempo, ela
foi percebida como algo essencialmente asso-
ciado ao setor privado e aos negdcios. Essa visdo
comecou a se transformar no século XXI, guando
a inovagao passou a ser reconhecida como uma
necessidade fundamental para o bom funciona-

mento das instituicdes publicas. Essa mudancga

Magnus
Emmendoerfer

Alessandro Carlos
da Silva-Junior

foi impulsionada por uma combinagdo de fato-
res: o aumento das expectativas da sociedade,
o surgimento de desafios complexos — como
pandemias e mudancas climaticas — e o apare-
cimento de novas oportunidades, como o uso de
dados abertos e o avanco da inteligéncia artificial
(Mulgan, 2025).

A inovacdo no setor publico se concretiza por

meio da introdugdo de novos elementos na ges-
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tdo, como conhecimentos, produtos, processos,
formas organizacionais efou competéncias ge-
renciais e operacionais (De Vries et al, 2016, Em-
mendoerfer, 2022). O processo inovador exige a
atuacgdo de individuos e organizagdes capazes de
identificar e implementar ideias novas, aprimora-
das ou renovadas, com o objetivo de elevar o de-
sempenho do setor publico na resolugdo de pro-
blemas de forma eficiente e eficaz, gerando maior

valor para os cidadaos (Emmendoerfer, 2019).

Nesse contexto, diversas organizagdes publicas
tém recorrido aos Laboratdrios de Inovagao como
espacgos dedicados a criagao, experimentagao,
implementacao e aprimoramento de solucdes
inovadoras (Acevedo; Dassen, 2016; Criado et al.,
2020; Ferreira; Botero, 2020; McGann et al., 2018;
Sano, 2020; Silva-Junior; Emmendoerfer, 2023;
Silva-Junior et al., 2024, Ténurist et al., 2017). Se-
gundo Cole (2022), tais laboratérios sdo concebi-
dos como ambientes voltados a experimentagao
e a cocriagao de servigcos publicos, nos quais se
incorporam principios de design, criatividade e
foco no usudrio para enfrentar os desafios com-
plexos da administragao publica. Dessa forma, os
laboratdrios buscam fortalecer a capacidade do
Estado e de seus agentes, ao oferecer ferramen-
tas e conhecimentos que permitam lidar com
problemas complexos por meio da adogdo e do
uso estratégico de tecnologias da informacao na

gestao publica.

McGann et al. (2018) argumentam que os labo-
ratérios de inovagao podem ser compreendidos
como uma inovagdo organizacional em si, ao
mesmo tempo em que desenvolvem solucdes
inovadoras capazes de tornar as organizagdes
publicas mais eficientes e de oferecer servigos de
maior qualidade a populagao. Isso reforca a con-
cepcgaodainovagao publica como um imperativo

para os governos contemporaneos.

VIA REVISTA

A inovagao, nesse contexto, emerge por meio
de ambientes criativos e colaborativos, nos
guais novos conhecimentos e ideias sdao com-
partilhados e implementados, com o objetivo
central de aproximar os espagos governamen-
tais dos usuarios finais. Essa aproximacao exi-
ge que o Estado esteja receptivo a novas ideias,
orientando a formulagdo e entrega de servigos
publicos a partir das necessidades reais dos ci-
dadaos (Acevedo; Dassen, 2016; Galhardo, 2019).
Em alguns casos, essa dinamica pode incluir a
participacao ativa dos cidadaos na coproducgao
de servigos publicos, fortalecendo o vinculo en-

tre governo e sociedade.

Diversos estudos buscaram compreender e ca-
racterizar os laboratérios de inovagao, destacan-
do a multiplicidade de possibilidades de con-
tribuicdo para o setor publico. Os laboratoérios
podem ser usados para se repensar as politicas
publicas, melhorar o desenho dos servicos publi-
cos, estimular e ampliar a participagao popular,
desenvolver competénciastécnicase emocionais
nos servidores publicos, bem como promover a
inovagao em contexto desafiadores, estimulando

novas visdes, abordagens e conceitos.

Para Rodriguez e Grandinetti (2018), no contexto
latino-americano, destacam-se dois tipos princi-
pais de laboratérios de inovacao: os laboratdrios
de governo e os laboratérios cidadaos (Figura 1).
Os laboratérios de governo possuem uma orien-
tagcao mais interna, voltada para a melhoria dos
processos e servicos prestados pelas organizagdes
publicas. Atuando como motores da inovagao, es-
ses laboratérios se apoiam nos conhecimentos e

expertises dos préprios servidores publicos.

Por sua vez, os laboratérios cidadaos operam a
partir de uma perspectiva mais externa, na qual

organizagdes e servidores publicos assumem o
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papel de facilitadores no desenvolvimento de
solugcdes inovadoras. Esses espagos oferecem
ambientes de experimentacao e aplicagcao de
solugdes prototipadas. Assim, os laboratorios ci-

daddos buscam promover inovagdes sociais ba-

seadas no principio da coprodug¢ao, em que 0s
préprios cidadaos desenvolvem experimentos e
protétipos voltados ao fortalecimento da cidada-
nia e a resolucdo de diferentes problemas e desa-

fios sociais (Araujo et al.., 2021).

Caracteristicas dos laboratérios de inovacdo na América Latina

Laboratério

Organizacional

Laboratério
Cidadao

Foco de Atuacdo Administragao Cidadania
Propositores da Agcédo Empreendedores Publicos Cidadaos
Determinantes Cidadaos Novidade

Objetivo Expertise e Conhecimento Facilitador de Inovagdes
Teste de Soluc¢des para

Acgao Impulsionador de Inovagdes problemas Publicos

Resultados Implementacao de Solugdes Resolucao de Problemas

Fonte: Adaptado de Silva-Junior, A. C.; Emmendoerfer, M. L. (2023). Innovation labs in South American govern-
ments: Congruencies and peculiarities. BAR-Brazilian Administration Review, 20(4), 1-19.

Embora sejam classificados sob enfoques dis-
tintos, Rojas-Martin e Stan (2018), conforme
citado por Rodriguez e Grandinetti (2018), des-
tacam que a inovacgao cidada e a inovagao go-
vernamental ndo sao, necessariamente, con-
ceitos excludentes. Pelo contrério, para que um
laboratério de inovagao seja eficiente e alcan-

ce resultados satisfatérios, € fundamental que

consiga operar de forma integrada sob ambas

as perspectivas.

Neste sentido, Silva-Junior (2022) propde classifi-
car os laboratérios de inovagdao em governos (ou
no setor publico) como organizacionais ou cida-
daos. Os laboratérios organizacionais podem ser

compreendidos como ambientes de experimen-
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tacao inseridos no contexto governamental, vol-
tados a introdug¢do de novas alternativas de ges-
tao, a melhoria de servicos e politicas publicas e a
promoc¢ao de mudangas comportamentais, tanto
em nivel individual quanto coletivo (Puttick et al.,
2014). Por sua vez, os laboratérios cidaddos sao
definidos como “espagos com énfase experimen-
tal que propdem novas formas de participagado e
gue, por meio do trabalho colaborativo, integram
e promovem projetos e iniciativas dos cidadaos na
busca de solugdes inovadoras” (Canzani et al., 2019,
p. 121).

A partir dessas defini¢cdes, observa-se diferentes
perspectivas de contribuicdo dos laboratérios de
inovagao no setor publico. Quando o foco recai so-
bre a administragdo publica, os laboratérios confi-
gurame-se como espagcos em que servidores publi-
cos atuam na formulagao de solugdes inovadoras
para enfrentar problemas publicos complexos. As-
sim, os servidores publicos que atuam no ambito
dos laboratdrios sao considerados os formuladores
das solugdes inovadoras, sendo estratégico no ni-

vel organizacional (Ténurist et al., 2017).

Os laboratérios organizacionais/governamentais
no contexto da América do Sul, conforme apon-
tado por Silva-Junior e Emmendoerfer (2023, p.11),
compartilham os seguintes objetivos: (a) gerar
ideias valiosas para aprimorar o design e a efetivi-
dade dos servicos e politicas publicas; (b) melho-
rar os processos de gestao interna; (c) incentivar a
colaboracao e promover a inovagdo na gestao por
meio de uma comunicagao clara e da construgao
de parcerias; (d) promover mudangas na relagao
dos servidores publicos com seu trabalho; (e) criar
iniciativas praticas de aprendizado e capacitagao
para funcionarios do governo; (f) gerar capacidade
institucional para a inovagao; (g) oferecer as pesso-
as as ferramentas e habilidades necessarias para
promover a inovagao; e (h) compartilhar ideias, téc-

nicas e abordagens que estimulem uma mentali-
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dade voltada a criatividade e ao desenvolvimento

organizacional dentro do setor publico.

Ja sob a dtica do cidadao, os laboratdrios podem
ser entendidos como ambientes colaborativos —
semelhantes a espacos de coworking — nos quais
a sociedade participa ativamente da criagao de
propostas para os desafios que enfrenta. Em di-
Versos casos, organizacdes da sociedade civil uti-
lizam esses espacos para desenvolver e aprimorar
solugdes inovadoras, que posteriormente podem
ser adaptadas e disseminadas em diferentes con-
textos (Silva-Junior, 2022). Assim, os laboratérios
seriam ferramentas de fomento a participagdo so-

cial e de incentivo da cidadania.

Silva-Junior e Emmendoerfer (2023, p. 12), ao ana-
lisar o contexto sul-americano, propdem que 0s
laboratérios cidadaos atuam, principalmente, a
partir dos seguintes objetivos: (a) cultivo da inteli-
géncia coletiva e do aprendizado por meio da co-
operagao cidadg; (b) mobilizagao da comunidade
em torno de um objetivo comum; (c) reconheci-
mento e valorizagdo das capacidades individuais;
(d) criagdo de um férum para o dialogo, constru-
cao de relacionamentos e democratizagao da to-
mada de decisdes publicas; (e) estabelecimento
de uma cultura colaborativa no setor publico; e (f)
reconhecimento e incentivo aos cidadaos como

catalisadores de transformacdes sociais.

Com o objetivo de compreender o papel dos la-
boratdrios de inovagcdo em interface com o mo-
delo do Novo Servigo Publico, Silva-Junior et al.
(2024b) propdem que esses laboratdrios atuam
como intermediarios da inovagdo e como espagos
de fronteira. Nessa posi¢cao, operam em contato
direto com cidaddos e organizagdes privadas, uti-
lizando abordagens inovadoras para transformar
a maneira como as organizag¢des publicas funcio-
nam e para fomentar a construcao de redes de

colaboracao (Figura 2).
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Como observado, os laboratérios de inovagao
atuam como intermediarios na relagdo entre
governo e sociedade, promovendo a incorpora-
¢ao de novos conhecimentos a gestao publica
a0 mesmo tempo em que desenvolvem servigos
inovadores voltados a populagdo. Essa interrela-
¢ao ocorre em um sistema complexo, composto
por barreiras internas e pressées externas que

desafiam — ou, em alguns casos, favorecem —

o desenvolvimento da inovagdo em resposta a
problemas publicos complexos e, sobretudo,
as necessidades dos cidadaos (Ferreira; Botero,
2020; Hernandez; Sano, 2025).

Diante dos entraves existentes no setor publico,
que frequentemente dificultam a colaboragdo
e a proposicao de solugdes inovadoras, Silva-Ju-

nior et al. (2024a) propdem um estudo sobre o




1. DESENVOLVEDORES

papel dos laboratdrios de inovagao na superagao
das barreiras ao comportamento intraempreen-
dedor dos servidores publicos. Nesse estudo, os
autores demonstram que os laboratérios contri-
buem para minimizar obstaculos relacionados a
burocratizagdo dos processos, a baixa flexibilida-
de, a resisténcia a mudanga e a arrogancia dos
servidores na hora de enxergar os problemas
publicos. Isso é possivel por meio da simplifica-
¢ao de procedimentos, da promog¢ao de uma
cultura voltada a mudanca, da utilizagdo de me-
todologias participativas e da oferta de cursos
voltados a criatividade e a inovagao — elementos
que estimulam uma transformagao na visao dos
servidores publicos. Além disso, os laboratérios
reforcam a aproximacado entre a administragao
puUblica e as demandas da sociedade (Silva-Ju-
nior et al., 2024a).

A forma como os laboratdérios de inovagao se es-
truturam também deve ser considerada para a
compreensado de seu funcionamento e impacto.
Nesse sentido, Puttick et al. (2014) e Sano (2020)
propdem gue esses ambientes podem ser orga-

nizados com base em quatro objetivos princi-

E CRIADORES 2. FACILITADORES
Foco; Foco;
EXECUGCAO E CONEXAO E
TECNOLOGIA COLABORAGCAO

@]

Objetivo: Formular
solugdes para
problemas publicos

&9 Objetivo: Promover o
g@% engajamento e a
participagao social.

pais: (1) Desenvolvedores e criadores de inovagao;

(2) Facilitadores; (3) Educadores; e (4) Arquitetos.

Os desenvolvedores e criadores atuam priorita-

riamente na formulagao de solugdes para pro-

blemas publicos especificos, por meio da adap-

tagao e implementagao de novas tecnologias

na gestdo publica. Os facilitadores, por sua vez,

concentram-se na criagdo de mecanismos que

promovam o engajamento e a participagao de

cidadaos, organizagdes da sociedade civil e setor

privado, adotando uma perspectiva de inovagao

aberta.

J& os educadores sdo laboratdérios voltados a

transformacgao da mentalidade dos servidores

publicos em relagdo a inovagdo. Por meio de

treinamentos, consultorias e metodologias par-

ticipativas, buscam desenvolver competéncias e

estimular uma cultura de inovagdo nas organiza-

c¢des publicas. Por fim, os laboratérios arquitetos

tém como foco a promogao de transformacdes

sistémicas, elaborando projetos que possam ser

replicados e implementados em diferentes or-

ganizagdes e contextos.

3. EDUCADORES

Foco:
CULTURAE
CAPACITAGAO

@

Objetivo: Transformar
a mentalidade dos
servidores publicos.

4. ARQUITETOS
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A partir dessas tipologias, Silva-Junior e Emmen-
doerfer (2023) identificaram 23 laboratdrios em
governo, vinculados ao poder executivo, atuan-
tes na América do Sul no ano de 2021. Deste to-
tal de laboratoérios, 19 deles foram analisados na
pesquisa e a grande maioria demonstrou atuar
em mais de um objetivo. Do total analisado, 14
laboratdrios (77,78%) foram classificados como
educadores, desenvolvendo programas de capa-
citagao, que abrangem atividades como eventos,
encontros e oficinas tematicas que exploram a
complexidade da inovagao e buscam revolucio-
nar a forma como os individuos e organizagdes

abordam a inovagao.

Como desenvolvedores e criadores, 13 laborato-
rios (72,22%) foram classificados, atuando, princi-
palmente, na proposicdo de solugdes inovadoras
para diferentes problemas publicos. Essas solu-
¢des sdo cocriadas, prototipadas e experimenta-
das,cabendoao drgdoimplementaredissemina-
-las nas organizagdes publicas. Ja 11 laboratdrios
(6111%) se enquadraram como facilitadores. Es-
ses laboratdrios colaboram ativamente com ser-
vidores publicos de diferentes érgaos, cidadaos,
empresas privadas e outras organizagdes para
fomentar o desenvolvimento de solugcdes inova-
doras. Esse engajamento é facilitado por meio de
diversas estratégias, incluindo eventos e oficinas
direcionadas a resolucao coletiva de problemas,
bem como pela criagao de ecossistemas de ino-
vagao publica que priorizam a cooperagao inte-
rorganizacional em niveis nacional e continental

(Silva-Junior; Emmendoerfer, 2023).

Por fim, oito laboratérios (44,44%) apontaram ser
arquitetos. Esses laboratdérios buscam promover
transformacgdes sistémicas, atuando como fontes
de inspiracao e apoio para outras organizagdes
em seus processos de desenvolvimento. Além

disso, desempenham um papel fundamental na

gestao de redes de inovadores publicos, promo-
vendo a cooperagao e a colaboragdo entre os di-
versos atores que compdem os ecossistemas de
inovagao publica em cada localidade (Silva-Ju-

nior; Emmendoerfer, 2023).

Atitulo de conclusao, os laboratoérios de inovagao
devem ser compreendidos como espagos cola-
borativos voltados a promogao da criatividade,
da experimentacgao e da inovagao, por meio da
adocdo de metodologias ativas e da cocriagao
na resolugcdo de problemas (Sano, 2020). Nessa
perspectiva, configuram-se também como am-
bientes de didlogo com a sociedade, buscando
compreender os problemas publicos sob a dtica
dos cidadaos, agqueles que vivenciam tais desa-
fios em seu cotidiano (Acevedo; Dassen, 2016;
Canzani et al., 2019; McGann et al., 2018).

Dessa forma, os laboratdrios de inovagao podem
ser compreendidos como espagos de aprendiza-
gem empreendedora para os servidores publi-
cos, estimulando comportamentos inovadores
e o desenvolvimento de solugdes criativas para
problemas complexos (Olavo, Emmendoerfer,
2024; Rosenow-Gerhard, 2020; Silva-Junior et al.,
2022). Além disso, configuram-se como ambien-
tes abertos e colaborativos, com potencial para
fomentar alternativas de desenvolvimento terri-
torial — por exemplo, por meio da transformacgao
digital, da economia criativa, da gastronomia e
do turismo (Emmendoerfer, 2020; Emmendoer-
fer et al., 2023; Silva-Junior et al., 2024). Soma-se
a isso a capacidade dos laboratérios de inovagao
para impulsionar a formagao de redes de coope-
racdo e promover aproximagcdes com agéncias
internacionais (Emmendoerfer et al., 2022), for-
talecendo a articulagdo multissetorial e o inter-
cambio de boas praticas no enfrentamento de
problemas complexos nos governos, nas organi-

zagdes e nas comunidades.
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Uma imersdo em

dialogos e praticas dos
-Labs Ibero-Americanos 2
reunidos no Rio de Janeiro aierene

Relato de Experiéncia - 1° Semindrio Internacional de
Laboratorios de Inovagdo Polen (RJ)

Um espaco de escuta e de Laboratérios de Inovagdo no Setor Publico,
colaboragéo promovido pelo Laboratério de Inovacao Pdlen
da Fiocruz, nos dias 25 e 26 de junho de 2024,
Os semindrios sao mais do que encontros for- no Rio de Janeiro, foi exatamente isso: um am-
mais; sdo espacos de conexao, escuta e cons- biente vibrante de trocas, aprendizados e expe-
trugao coletiva. O 1° Seminario Internacional riéncias compartilhadas entre diferentes atores

48 VIA REVISTA 20d | MARGO | 2026



que acreditam na inovagao como caminho para

transformar a gestao publica.

O VIA Estagao Conhecimento marcou presen-
ca neste encontro, que reuniu laboratérios de
inovacao do Brasil e de diversos paises ibero-a-
mericanos, como Chile, Portugal, Uruguai, Ar-
gentina e Coldmbia. O protagonismo do Pdlen,
laboratdrio da Fiocruz, conduziu o evento e re-
cebeu todos de forma acolhedora e inspiradora,
reafirmando o papel da instituicdo em unir cién-
cia, inovacao e cidadania. Em um ambiente que
respirava cooperacao, ficou claro que a inovagao
publica nasce da experimentacgao, escuta ativa e
do protagonismo do servidor — de criar espacos
em que ideias se encontram e pessoas se reco-

nhecem como agentes de mudanca.

O presidente da ENSP (Escola Nacional de Saude
PuUblica Sérgio Arouca - Fio Cruz), Marco Mene-
zes, abriu o seminario com uma fala potente ao
lembrar que “a comunicagao na gestao também
€ uma forma de inovagao”, apontando que ino-
var é também melhorar a forma como o setor
publico se conecta com a sociedade. Em segui-
da, Priscila Ferraz, diretora executiva da Fiocruz,
reforcou a importancia das redes e das relacdes
multidisciplinares, destacando que a inovagao se
fortalece quando o conhecimento circula entre

diferentes areas, instituicdes e paises.

Entre os momentos iniciais do Seminario, a mesa
gue reuniu laboratérios ibero-americanos desta-
cou a diversidade e a poténcia das experiéncias
de inovacao publica em diferentes contextos.
Eduardo Navarro, do Laboratério de Governo
do Chile, compartilhou os cinco principios que
orientam seu trabalho: foco nas pessoas, co-cria-
¢ao, base em evidéncias, orientagdo a implemen-
tacao e equipes multidisciplinares, ressaltando
que “a implementacdo € onde se gera e entrega

valor”. Juan Felipe, do iBO de Bogotd, enfatizou

a importancia da governanga colaborativa e da
inovacao aberta, defendendo que “precisamos

pensar de maneira sustentavel e util ao usua-

rio, com participagao cidada e visdao de futuro”.

Laboratério de Inovagdo
em Gestdo Poblica

Filtro do Laboratério Pélen. Foto por: Equipe VIA

A fala de Andrea Apolaro Lemo, do MVDLAB de
Montevidéu, trouxe uma reflexdo sensivel ao
afirmar que “participagdo € o sobrenome da ino-
vacao, é ela que gera conversas, acordos e cons-
trugao conjunta”. Ja Patricia Peralta, do LabX
Portugal, relembrou o percurso de consolidagao
do laboratério, que surgiu com o propdsito de
simplificar servigcos publicos e promover a cola-
boragao entre setores, e hoje inspira a criagao
de uma rede nacional de laboratérios de experi-
mentacao e inovagao. Natalia Echegoyemberry,
do Observatorio de Justicia Sanitaria y Climatica
da Argentina, defendeu a importancia da inclu-
sao e da linguagem acessivel, destacando que
decisbes publicas e sentengas judiciais devem

ser compreensiveis por todos os cidaddos, inde-
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pendentemente de idioma ou cultura, para ga-

rantir a igualdade de acesso e cidadania ativa.

Laura Pertile

Equipe Via
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A troca de experiéncias entre os
diferentes laboratérios de inova-
¢do demonstrou que, apesar dos
desafios, é possivel criar solucdes
eficazes e sustentaveis para os

desafios do setor publico.

O seminario destacou a importancia da inovagao
colaborativa e centrada no usuario para trans-
formar a gestao publica. O foco em praticas de
comunicagao clara, participagdo dos servido-
res e gestao do conhecimento sao elementos
fundamentais para o sucesso das iniciativas de
inovacao. O seminario também destacou experi-
éncias brasileiras de inovagao, mostrando como
os laboratérios tém se consolidado como espa-
cos de transformacdo. O E.LT.A! Recife apresen-
tou sua jornada, com Breno Alencar reforcando

que “o principal desafio é construir a pergunta

VIA REVISTA

correta”, evidenciando que a boa formulagado de
problemas é a base para qualquer processo ino-
vador. O PG Inova (RJ) trouxe o “Laboratério da
Felicidade”, iniciativa voltada a escuta ativa e ao
bem-estar dos servidores, enquanto o UAIl-Lab
(TIMQ) apresentou sua missdao de ajudar agen-
tes publicos a compreenderem seus desafios e
encontrarem solugdes praticas, sempre com lin-
guagem simples e foco no usuario. Alessandra
Gongalves, do LabSin (MT), lembrou a reflexao de
Rodrigo Narcizo de que “a morte é o destino pro-
metido para todos os laboratdrios de inovagao”,
mas completou com esperancga: o importante é
deixar legados e transformar realidades enquan-

to eles existem.

QOutros laboratérios, como o Inovinmetro, o LAB.
ges (ES), o Linguagem Simples Lab e o Labl1 (SP),
compartilharam metodologias e resultados que
reforcam a importancia da gestao do conheci-
mento, da comunicacgao clara e da participagao
cidada como pilares da inovacgao publica. O GNo-
va, da Escola Nacional de Administragdo Publica
(Enap), foi lembrado como pioneiro e referéncia
nacional, tendo inspirado inUmeros outros labo-
ratdrios a partir de sua abordagem centrada no
usuario e baseada em evidéncias, consolidando
um novo paradigma para a inovagao no setor

publico brasileiro.

Pélen, FioCruz - 1° Seminario de
Laboratérios de Inovagao da América Latina
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Ao longo dos dois dias, o seminario
reafirmou que inovar € um ato cole-
tivo e continuo. As experiéncias com-
partilhadas mostraram que, embora
as metodologias sejam semelhantes
— como Design Thinking ou Design
Sprint —, os contextos, desafios e ob-
jetivos variam conforme o territério e
a esfera de atuacgao. O ponto comum
€ 0 compromisso com a criagao de va-
lor publico e com a melhoria da vida

das pessoas.

Outro aspecto central foi o fortaleci-
mento das redes de inovagao. Iniciati-
vas como a Conexao InovaPublica e as
redes estaduais de laboratdrios, como
a Rede Mineira de Inovacao, foram ci-
tadas como exemplos de articulagdes
que promovem apoio mutuo, troca
de praticas e formacao continua. Es-
sas redes extrapolam o campo insti-
tucional e se tornam comunidades
de pratica, nas quais a amizade e a
confianga sao ingredientes indispen-
sdveis para manter viva a chama da

inovacao no servico publico.

Para o VIA, participar desse encon-
tro foi uma experiéncia inspiradora e
de muitas conexdes. A oportunidade
de conectar com outros laboratoérios,
compreender diferentes abordagens
e observar a diversidade de metodolo-
gias e culturas reforcou o compromis-
so do grupo com o fortalecimento da
inovagcao e dos habitats de inovagao.
O seminario foi um lembrete de que
inovar é aprender constantemente,
experimentar, colaborar e, sobretudo,
acreditar que a transformacgdo nasce

das pessoas.

Mais do que um evento, o 1° Seminario Internacional de La-
boratérios de Inovagao foi uma celebragdo do fazer coletivo.
Um convite para seguir experimentando, aprendendo e co-
nectando, com o propdsito de construir juntos uma gestao
publica mais humana, inclusiva e inovadora. Um espago que

une teoria e pratica. Primeiro de muitos.

Todo o evento foi registrado visualmente pela @artedacon-
versa, que assinou as ilustracdes e fotos oficiais e capturou,
em tragos e cores, o espirito de colaboragdo e pertencimen-

to gue marcou cada momento desse encontro inesquecivel.

LABORATORIO DE INOVACAO
DA ENAP- GNOVA LAB

3 LUCIANA SABDI | &1XOS DE ATUACAD

EXPERMENTAGID p(guepaqio PROSPELCAO
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A VIDA DAS PESSORS JEITO GNOVA DE TRABALWATR PARA
ACELERAR E MENTORAR EQUIPES

2027 > DRIENTAR EGUIPES INICIANTES
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Dos Primelros Experimentos
Internacionais as Iniciativas
Brasilelras: a trajetoria de

um mMovimento global por

Inovacdo publica.

A busca por uma governanga mais participativa,
agil e eficiente tem impulsionado diversos paises
a adotar a experimentacdo e a cocriagdo como es-
tratégias para enfrentar desafios complexos, resul-
tando em significativas transformagdes no setor
publico (OECD, 2017). Esse movimento teve ori-
gem em experiéncias pioneiras de paises escan-
dinavos e anglo-saxdes, cujos governos passaram
a incorporar metodologias inspiradas na inovagao

aberta e no design thinking para reformular politi-

Bruna Fernanda
da Silva

cas publicas e aprimorar servigos governamentais
(Bason, 2010; Carstensen; Bason, 2012; Williamson,
2015; Tonurist; Kattel; Lember, 2017).

Na Dinamarca, por exemplo, o MindlLab, criado
em 2002, é amplamente reconhecido como um
dos primeiros laboratérios de inovagao governa-
mental do mundo. Concebido como um espaco
colaborativo entre ministérios, cidadaos e empre-

sas, o laboratdrio buscava desenvolver solugdes
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centradas nas necessidades reais dos usuarios
dos servigos publicos (Carstensen; Bason, 2012).
Ja no Reino Unido, o uso de abordagens experi-
mentais ganhou forga a partir de 2010, com ini-
ciativas voltadas a integragdo entre ciéncia de
dados e design na formulagao e aprimoramento

de politicas publicas (Williamson, 2015).

O movimento iniciado na Europa rapidamente se
disseminou pela América Latina, regiao historica-
mente marcada por desigualdades sociais e pela
necessidade de reconstruir a confianca nas insti-
tuicdes publicas. Paises como Chile, Coldbmbia e
Argentina assumiram papel de destaque nesse
processo, criando laboratérios de inovagao gover-
namental que se tornaram referéncia regional.
No Chile, o Laboratorio de Gobierno vinculado
ao Ministério da Fazenda, aplicou metodologias
de design thinking e design colaborativo para re-
formular servigos publicos, desenvolver solucdes
para problemas prioritarios, fortalecer a capaci-
dade de inovagdo nas instituicbes e medir seus

resultados. Por meio de Consultoria Agil, Rede de

Laboratorio de Gobierno. foto: Laboratorio de
Gobierno do Chile (LabGob).
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MindLab - unidade de projetos de inovagao
do governo da Dinamarca. foto: Rede Inova.

Inovadores Publicos e Indice de Inovacéo Publi-
ca, buscou promover servicos mais eficientes e
centrados no usuario, defendendo uma transfor-
macgao do Estado baseada em processos ageis,
experimentais, colaborativos e baseados em evi-
déncias. J4 na Coldmbia, o Equipo de Innovacion
Publica (EiP) adotou abordagens experimentais
centradas no cidadao, fortalecendo a participa-
c¢ao social e a empatia na formulagao de politicas
(Valdivia;Ramirez-Alujas, 2017).

iy

_indice de
INNovacion
publica
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A inovacgao publica no Brasil:
marcos legais e institucionais

A trajetéria brasileira da inovagdo publica foi
moldada por um conjunto de avangos legislati-
VoS que estabeleceram um ambiente propicio a
institucionalizacao dos laboratérios de inovagao.
A Constituicao Federal de 1988 langou as bases
para uma administracao publica mais partici-
pativa; posteriormente, a Lei de Inovacao (Lei n®
10.973/2004) formalizou os mecanismos de co-
operagao entre governo, universidades e setor

produtivo. A Emenda Constitucional n® 85/2015

consolidou esse movimento ao incorporar a ino-
vagdo como principio constitucional,ampliando o

suporte as praticas colaborativas no setor publico.

O Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inova-

cdo (Lei n® 13.243/2016) fortaleceu a integra-

cao entre instituicdes de pesquisa, empresas
e governo, criando condigdes para o avango
de projetos conjuntos e a redugao de barrei-
ras burocraticas. Mais recentemente, a Lei do
Governo Digital (Lei n° 14.129/2021) reconhe-

ceu oficialmente os laboratérios de inovagao

como espacgos dedicados a experimentacao
e a criagcao de solugdes tecnoldgicas volta-
das a melhoria dos servigos publicos. Con-
juntamente, essas normativas consolidam
o movimento da inovagao publica no Brasil,
ao valorizar a experimentacgao, a colaboragao
intersetorial e o uso de metodologias ageis

orientadas por evidéncias.

Evolucao da legislagdo de inovagao no setor publico brasileiro

Constituicdo Brasileira

Fundacéo do marco legal democratico

e incluséo de Ciéncia e Tecnologia.

Emenda Constitucional n° 85

Fonte: Pertile (2025)

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

Lei do Governo Digital
n° 14.129/2021

Estabelece diretrizes para a
transformacéo digital do setor publico,
modernizando a administragéo e os
servicos prestados.

Lei n° 10.973/2004

Facilita parcerias publico-
privada para a pesquisa e
inovacao.

Lei n° 13.243/2016

Marco Legal da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagéo amplia
as diretrizes da Lei de
Inovagéo, promovendo a
interacdo e colaboracao entre
setor publico, empresas e
universidades.

Ficou interessado(a) em saber mais

sobre a legisla¢oes de inovagao no

setor publico brasileiro?

@\w
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https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.973.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l10.973.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/emendas/emc/emc85.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/l13243.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/l14129.htm
https://via.ufsc.br/atalhos-do-conhecimento/#atalhos_dissertacoes

O Brasil no movimento global

No Brasil, esse movimento comecou a ganhar
forca a partir de 2010, quando diferentes esfe-
ras e poderes do Estado passaram a reconhecer
o potencial dos laboratdrios de inovagao como
mecanismos de transformacdo institucional.
Inspiradas nas experiéncias internacionais, as
iniciativas brasileiras buscaram adaptar meto-
dologias e abordagens as especificidades do
contexto nacional, marcado por alta complexi-
dade administrativa e desafios estruturais de

gestdo publica (Teixeira; Barbosa; Duarte, 2023).

Guantidade de Laboratérios
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Os laboratoérios de inovagao no Brasil apresen-
tam uma notavel diversidade de formatos, fi-
nalidades e graus de maturidade, refletindo a
complexidade do setor publico nacional. Ha la-
boratdrios vinculados ao Poder Executivo, volta-
dos a transformacdo digital, a modernizag¢ao ad-
ministrativa e a melhoria dos servigcos publicos;
ao Legislativo, como o Laboratério Hacker da
Camara dos Deputados, que promove a transpa-
réncia e a participacdo cidada; e ao Judiciario,
com experiéncias como os laboratdérios do Con-
selho Nacional de Justica (CNJ), criados para oti-
mizar processos e aproximar a Justica da socie-
dade. O guantitativo total de laboratérios

de inovacdo no setor publico por
estado podem ser visualizados

por meio do mapa abaixo.

Ficou interessado(a)

em saber mais sobre a

distribuicao dos laboratérios

de inovacgao no Brasil?
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No dmbito do Executivo, foram mapeados 22 la-
boratérios distribuidos pelos estados de Sdo Pau-
lo, Distrito Federal, Rio de Janeiro, Espirito Santo,
Santa Catarina e Minas Gerais, sendo o Distrito
Federal o que concentra o maior niumero deles,
totalizando seis unidades. Os i-Labs costumam
ser incorporados as estruturas administrativas,
podendo ter carater interdepartamental, quan-
do envolvem multiplas secretarias e 6rgdos, ou
intradepartamental, quando vinculados a uma
unidade especifica (Timeus; Gasco, 2018). Nessas
instancias, concentram seus esforcos na melho-
ria dos servicos publicos e na modernizagao de
politicas, integrando metodologias como design
thinking e prototipagem rapida para desenvol-
ver solugdes centradas no cidadao, mais acessi-
veis, eficientes e empaticas (Puttick; Baeck; Colli-
gan, 2014; Mulgan, 2014).

J4& no ambito do Legislativo, foram identifica-
dos quatro laboratérios, todos localizados no
Distrito Federal. Essas iniciativas tém como foco
o fortalecimento da transparéncia, da participa-
¢ao cidada e da modernizacdo dos processos le-
gislativos, sendo frequentemente classificadas
como laboratdrios cidadaos ou facilitadores, por
promoverem o engajamento da sociedade na
formulagdo e avaliagdo de politicas publicas (Ro-
driguez; Grandinetti, 2018).

Por fim, no Judiciario, foram mapeados 116 la-
boratérios distribuidos pelos estados do Acre,
Alagoas, Amapa, Amazonas, Bahia, Ceara, Distri-
to Federal, Goias, Maranhao, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Minas Gerais, Pard, Paraiba, Para-
na, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Gran-
de do Norte, Rio Grande do Sul, Espirito Santo,
Rondénia, Roraima, Santa Catarina, Sdo Paulo,
Sergipe e Tocantins. Esses laboratérios concen-
tram seus esforcos na otimizagdo de fluxos inter-
nos, no uso de tecnologias digitais e na capaci-

tacao de servidores, com o propodsito de tornar

os servicos de justica mais eficientes, acessiveis e

préoximos da populagdo (RenovaJud, 2025).

Apesar dos avancos, persistem nestes labora-
térios alguns desafios significativos, como a
auséncia de uma estrutura normativa unifica-
da, diferencas de maturidade institucional, li-
mitag¢des de financiamento e descontinuidade
politica. Entretanto, a experiéncia brasileira de-
monstra um movimento de consolidagao, sus-
tentado pela compreensdo de que a inovagao
publica vai além do uso de ferramentas ou me-
todologias, trata-se de um novo paradigma de
governanga, orientado por colaboragao, apren-
dizado continuo e foco no cidadao (Kieboom,
2014; Bason, 2018).

Assim, a trajetdria dos i-Labs revela um movi-
mento global de inovagao publica que transcen-
de fronteiras. Mais do que espagos experimen-
tais, os laboratoérios se configuram como agentes
sociais de mudanca, capazes de reconfigurar a
maneira como o Estado aprende, cria e entre-
ga valor a sociedade. Redefinindo seu papel de
executor de politicas para cocriador de solucgdes,
em didlogo constante com os cidaddos e com a

complexidade do mundo contemporaneo.
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A inovagao na Administragao Publica ja nao é
mais uma opc¢do. O Brasil tem experimentado
nas ultimas décadas um movimento expressivo
de sensibilizagdo do Poder Publico (Executivo, Le-
gislativo e Judiciario) acerca dessa necessidade.
Devido ao principio da legalidade, que orienta to-
das as agdes governamentais, o desenvolvimento

legislativo caminha pari passu a essa evolucgdo.

Exatamente nesse contexto de necessidade,
os laboratérios de inovagao tém sido um dos

grandes aliados da administragao publica. Es-
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ses ambientes, vocacionados a experimenta-
¢ao, a cocriagdo e a transformacgdo da gestdo
publica estao presentes em diversos niveis de
governo, como uma resposta a necessidade de
repensar politicas publicas e servigos ofereci-

dos a sociedade.

Embora sua consolidacao seja mais recente, os
fundamentos para a criagdao desses laboratoérios
podem ser identificados em diversos instrumen-
tos normativos; e é exatamente isso que serd

apresentado a seguir.
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A Constituicdo Federal e a
Inser¢ao da Inovacao na Agenda
Publica

Historicamente, a Constituicdo brasileira trazia
apenas o desenvolvimento cientifico e tecnoldgi-
co como objeto de incentivo do Estado. Somente
a partir de 2015, com a Emenda Constitucional
85 (Brasil, 2015a), o texto constitucional passou
a incluir “inovagao” nessa agenda, alterando os

artigos 218 e 219 para ampliar o papel do Estado

Essa diferenca, embora pareca singela, tem um
potencial de impacto gigantesco. Ao incluir a
inovacao como dever constitucional do Estado,
a Emenda 85/2015 deu peso as politicas publi-
cas de incentivo a transferéncia de tecnologia e
a criagcao de ambientes colaborativos de expe-
rimentacgao, cenario no qual os laboratdrios de

inovagao se inserem naturalmente (Brasil, 2015a).

A Lei de Inovacgao e a Cooperacgao
entre os Setores Publico e Privado

O primeiro marco infraconstitucional concebido
para dar instrumentalidade ao comando cons-
titucional foi a Lei n° 10.973/2004 (Brasil, 2004),
conhecida como Lei de Inovagao. Ela estabele-
ceu instrumentos juridicos e operacionais para
fomentar parcerias entre universidades, Insti-
tuicoes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagao
(ICTs), empresas e 6rgdos publicos de modo ge-
ral, reduzindo barreiras burocraticas e criando
condi¢cOes para a pesquisa cooperativa e o de-

senvolvimento tecnoldgico.

Essa lei foi o ponto de partida para uma série de
transformacgdes. Ao reconhecer que o conheci-
mento produzido por instituicdes publicas po-
deria ser compartilhado e explorado em con-
junto com o setor privado, ela rompeu com a
l6gica de isolamento institucional e inaugurou

uma cultura de colaboragdao que influenciaria

também o surgimento dos laboratdrios de ino-

vacdo governamentais.

E verdade que ha muito o que aperfeicoar quan-
do se fala da relagao publico-privada, notada-
mente pelos diversos casos de corrupgao e pela
histérica hegemonia de principios como o da su-
premacia dos interesses publicos sobre os priva-
dos, amplamente conhecida pela comunidade
juridica. De toda sorte, tem sido construida uma
|6gica de cooperagdo e essa lei foi fundamental

para Iangar as estruturas.

A atualizagdo dessa lei, ocorrida em 2016 por
meio da Lei n.°13.243 (Brasil, 2016), como resposta
a Emenda Constitucional de 2015, ampliou ainda
mais o seu alcance, estimulando a criagdo e com-
partilhamento de infraestruturas, simplificando
contratos, conferindo maior autonomia para ICTs

e gestores publicos, dentre outras medidas.

Governo Digital e Formalizagao
dos Laboratérios

Embora os instrumentos legais de fomento a
inovagao no setor publico existam desde 2004,
com a promulgacdao da Lei n° 10.973 (Brasil,
2004), foi somente em 2021, com a Lei n° 14.129
— conhecida como Lei do Governo Digital — que
os laboratdrios de inovacao receberam reconhe-
cimento legal explicito no ordenamento juridico
brasileiro (BRASIL, 2021a).

O artigo 4°, VIII, dessa lei define os laboratérios

como:

Espaco aberto a participacao e a colabo-
racdo da sociedade para o desenvolvi-
mento de ideais, de ferramentas e de mé-
todos inovadores para a gestao publica, a

prestacao de servigos publicos e a partici-

pacao do cidadao para o exercicio do con-

trole sobre a administracao publica.
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O artigo 44 autoriza expressamente a instituicao
de laboratérios de inovagao pelos entes publicos.
O artigo 45, a seu turno, apresenta uma série de
diretrizes que devem ser observadas por esses
ambientes, dentre as quais se destacam a cola-
boracdo com a sociedade, a promogao e experi-
mentacgao de tecnologias abertas, o incentivo a
inovagao, o apoio ao empreendedorismo inova-
dor e a difusdo de conhecimento no ambito da

administragao publica.

Iniciativas dos Poderes Judiciario,
Executivo e Legislativo

O Poder Judiciario foi o primeiro a institucionali-
zar nacionalmente os laboratdrios de inovagao. A
Resolucdo CNJ n° 395/2021 (CN3J, 2021) , editada
no ambito do Programa Justica 4.0, determinou
a criagcao dos Laboratérios de Inovacao, Inteli-
géncia e Objetivos de Desenvolvimento Susten-

tavel (LIODS) em todos os tribunais do pais.

Foto: CNJ

Trata-se de um marco normativo importante,
uma vez que obrigou cada tribunal a instituir la-
boratérios de inovacao, ou espacos similares, fi-
sicos ou virtuais, no prazo de 60 dias a contar da
sua publicagao, que ocorreu em 9 de junho de
2021. Com isso, o Conselho Nacional de Justica
(CN3J) tornou-se o primeiro érgao a conferir cara-
ter normativo vinculante a inovagao institucional

dentro do Estado brasileiro.

VIA REVISTA

Nos Poderes Executivo e Legislativo, o cenario é
mais fragmentado. A atuagao desses espacos se-
gue pautada por iniciativas locais e descentraliza-
das, criadas por decretos, portarias ou programas
internos, como ocorre em estados e municipios
gue desenvolveram seus proéprios labs, a exem-
plo do GNova (ENAP) , InovaGov (RS) , LabHacker

(Camara dos Deputados) , LabGes (ES), entre ou-

tros. Diferentemente do Judiciario, portanto, nos
demais poderes a existéncia desses espacos de-
pende da vontade politica e da capacidade admi-

nistrativa de cada érgao ou entidade.
Consideracoes Finais

Os laboratérios de inovagao na administragao
publica sdo a evidéncia de um movimento de
maturidade institucional e refletem a transicdo
de um modelo burocratico e reativo para um
modelo colaborativo e experimental. Os resulta-
dos tém sido percebidos, seja na reconfiguragao
de servigos publicos ou no aperfeicoamento da

cultura organizacional de diversos 6rgdos.

No entanto, a velocidade desse movimento pa-

rece ser impactada por pelo menos trés fatores:

0 desenvolvimento de diretrizes nacio-
nais, estabelecendo-se critérios minimos
para criacdo, governanca e avaliacdo des-

ses ambientes;

e garantia de seguranca juridica e sus-

tentabilidade institucional, prevendo
instrumentos de cooperagdo e financia-
mento, de modo que a perenidade dos
laboratdérios nao dependa da discriciona-

riedade dos gestores;

9 fortalecimento de redes interinstitucio-
nais que conectem o laboratdrio dos trés

poderes e dos diferentes niveis federativos.
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Diferentes caminhos para
transformar o setor publico

No Brasil, os laboratérios de inovagao — i-Labs
— vém ganhando presenca e relevancia em di-
ferentes camadas do Estado: estao presentes no
governo federal, nos estados e nos municipios,
e atuam nos trés poderes - executivo, legislativo
e judiciario. Essa capilaridade diz muito sobre o
cenario publico brasileiro: um pais diverso, cheio
de assimetrias e desafios, mas também cheio de

vontade de experimentar novas formas de fazer

politica publica.

Laura Pertile

Essa variedade também significa que nao existe
um unico “modelo” de laboratdrio de inovacao.
Além das diferencas institucionais entre Execu-
tivo, Legislativo e Judiciario, os i-Labs se distin-
guem pelas proprias finalidades as quais se de-
dicam. E importante lembrar que os laboratérios
de inovagdo ndo sao responsaveis por “fazer”
no lugar da institui¢ao. Os i-Labs ndo executam
politicas publicas, nem substituem areas finalis-

ticas. Seu papel é outro: criar o ambiente segu-




ro onde ideias podem ser testadas, desafios
podem ser identificados e solugcées podem
ser experimentadas. Cabe ao 6rgdo — com sua
estrutura, competéncias e responsabilidades —

transformar esses aprendizados em agao.

Emmendoerfer (2020) e da Silva Junior e Emmen-
doerfer (2022) ajudam a entender esse panorama
ao apresentar trés grandes focos predominantes:
laboratdrios voltados a experimentagao — verda-
deiros espacos de prototipagem e testes rapidos;
laboratdérios orientados a transformacao organiza-
cional — que olham para dentro e buscam mudar
processos, rotinas e culturas; e laboratdrios focados
na participagao cidada — que aproximam governo

e sociedade na cocriagao de politicas publicas.

Mas é importante lembrar: essas categorias nao
sao caixinhas fechadas. Na pratica, os laboratdrios
transitam entre as trés, combinam frentes, vivem
ciclos diferentes e respondem ao que o contexto
pede. Cada i-Lab acaba criando seu prdéprio cami-
nho —influenciado pelo tipo de érgao em que esta
inserido, pela equipe, pelas prioridades politicas e
pelos desafios reais do territério. O que se vé, con-

tudo, € uma tendéncia geral.

No Executivo, € comum que os laboratérios te-
nham uma atuagao mais voltada a melhoria de
servigos e a modernizagao das politicas publicas.
No Legislativo, a tonica costuma ser a participagao
social e o fortalecimento dos processos democrati-
cos. Ja no Judicidrio, os laboratdrios se voltam para
a racionalizacao de fluxos internos, a aceleragao
processual e o uso de tecnologias para ampliar o

acesso a justica.

Ainda assim, esses modos de atuag¢do mais carac-
teristicos nao limitam a diversidade de praticas
possiveis. Um i-Lab no Executivo pode, sim, promo-
ver iniciativas de participagao cidada. Um labora-

tério do Legislativo pode experimentar protétipos

de servigos. E um i-Lab do Judiciario pode desen-
volver agdes de formacgao interna e transformacgao
cultural. Tudo depende do que o érgdo precisa e

de como a inovagao faz sentido naquele momento.

Rocha (2022) observa que esses laboratérios sao
posicionados estrategicamente para responder a
desafios especificos, mas sem perder a visao de
pertencimento a um ecossistema maior. E justa-
mente essa combinagdao — olhar para o proprio
6rgado, mas também para o todo — gue torna os

i-Labs tao relevantes no cenario publico brasileiro.

Outro ponto que diferencia os laboratérios é o arca-
bouco regulatério que orienta sua criagao e funcio-
namento. Todos precisam respeitar a Constituicao
Federal de 1988, base de qualquer atuagao governa-
mental, mas cada poder possui autonomia para ins-
tituir suas préprias normas e decretos. No Executivo,
a inovagao costuma ser impulsionada por agendas
governamentais e regulamentada por decretos es-
pecificos. No Legislativo, por portarias internas que
reforcam a transparéncia e estruturam mecanismos
de didlogo com a sociedade. Ja no Judiciario, o pro-
cesso € ainda mais formalizado: existern normativas
do Conselho Nacional de Justiga (CNJ) que orientam
e institucionalizam os i-Labs, definindo objetivos, pa-

drdes e praticas recomendadas.

Ainda que os trés poderes utilizem metodologias
semelhantes — como cocriagao, experimentagao
e construgao colaborativa — as diferencgas institu-
cionais sao inevitaveis e, de certa forma, desejaveis.
No Executivo, o foco recai sobre o cidadao enquan-
to usuario de servigos; no Legislativo, o destaque
vai para o cidaddo enguanto agente de partici-
pacao politica; e no Judiciario, para o cidadao en-
quanto demandante de justica. Essas nuances
mostram que os laboratdrios ndo apenas respon-
dem aos desafios de seus contextos, mas também
ampliam a capacidade publica de produzir valor

em diferentes dimensdes.
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e
Legislativo w

Fortalecimento da
participacdao democratica

Executivo V

Eficiéncia e modernizacao dos
servicos de justica

Inovacéao centrada no cidadao

e Melhorar a prestacao de ¢ Engajar a sociedade na

e Transformar processos

servicos publicos;
Promover acessibilidade e
eficiéncia;

Implementar politicas
publicas inovadoras.

formulacao de politicas
publicas;

e Fomentar a transparéncia e
corresponsabilidade;

e Articular redes de
colaboragao.

internos;

e Adotar tecnologias para
celeridade processual;

e Ampliar acessibilidade aos
servicos judiciais.

Fonte: Pertile (2025).

Poder Executivo - inovagao
orientada a melhoria de servicos

No Executivo, os i-Labs estdo geralmente alo-
cados em estruturas administrativas e podem
ser interdepartamentais ou intradepartamen-
tais (Timeus; Gasco, 2018). Sua atuacao esta
ligada a modernizagdao da maquina publica,
com énfase na prestagdo de servigos e na ex-

periéncia do cidadao.

E justamente nesse contexto que surgem
guestdes que atravessam a administragao pu-
blica hd décadas: como inovar dentro de estru-
turas historicamente burocrdticas? E, sobretu-
do, como transformar a escuta do cidaddo em
politicas mais dteis e acessiveis? Como desen-

volver servigos que gerem valor ao cidaddo?

A adogdo de metodologias como design
thinking, mapeamento de jornada e prototipa-
gem rapida — ja amplamente discutidas por
Puttick, Baeck e Colligan (2014) e por Mulgan
(2014) — reforga o carater experimental desses

ambientes. Isso aproxima os servicos da reali-

dade das pessoas, melhora a eficiéncia e reduz
retrabalhos. Aqui, os i-Labs atuam como verda-
deiros desenvolvedores de inovagao, propondo
solugdes que buscam aproximar o Estado da
realidade das pessoas, corrigindo gargalos de
processos e oferecendo mais agilidade e efici-

éncia ao cotidiano administrativo.

Esses labs sdao geralmente Desenvolvedores e
Criadores — laboratérios que arriscam, testam,
ajustam e implementam novas formas de ofe-

recer politicas publicas.

Poder Legislativo - inovacgao
orientada a participacao e as
politicas publicas

No Legislativo, a tdnica costuma ser a partici-
pacgao social e o fortalecimento dos processos
democraticos. Aqui, os laboratdrios surgem
como facilitadores que abrem caminhos entre
Parlamento e sociedade, convidando as pesso-
as a pensar, debater e cocriar propostas. Mas
uma pergunta permanece: como aproximar a

sociedade das decisées legislativas? E justa-
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mente nesse ponto que os i-Labs se tornam es-
senciais, criando espagos seguros, metodolégi-

cos e estruturados para a participacao cidada.

Diferentemente dos living labs, cujo foco esta
em testar solugdes em ambientes reais e ter-
ritorializados, os laboratdrios no Legislativo as-
sumem outra vocagao: construir instrumentos
de consulta publica, promover processos de
cocriagao voltados ao debate coletivo e, acima
de tudo, gerar conexdo — aproximando cida-
ddos, especialistas e parlamentares em uma

mesma mesa de didlogo.

E, embora isso esteja longe de ser simples, é
justamente por ser desafiador que o desenvol-
vimento desses espagos se torna tao impor-
tante. Criar ambientes de participacdao ndo é
apenas abrir portas, mas sustentar pontes: ga-
rantir metodologia, cuidado, escuta qualifica-
da e condigdes reais para que diferentes vozes
contribuam na formulacdo legislativa. E um
trabalho continuo — e profundamente neces-

sario para fortalecer a democracia.

Os laboratérios sdo pegas-chave para aproxi-
mar a sociedade do processo de elaboracao
das leis. Eles costumam ser classificados como

Facilitadores ou Laboratdérios Cidadaos.

Neste poder, os laboratérios surgem como ins-
trumentos para aproximar a sociedade do pro-
cesso de criagao de leis e da andlise de poli-
ticas publicas. Eles operam como facilitadores
de participagao cidada, estimulando dialogos,
consultas publicas, debates, oficinas e ativi-
dades de cocriagdo. Rodriguez e Grandinetti
(2018) ressaltam que esses espacos fortalecem
a democracia ao permitir que cidadaos, espe-
cialistas, parlamentares e organizagdes da so-
ciedade civil contribuem diretamente para a

formulacao legislativa.

Poder Judiciario - inovagao
orientada a modernizacao e
tecnologia (com normativa)

No Judiciario, os i-Labs possuem um diferen-
cial fundamental: existem normativas nacio-
nais que orientam sua criagdo. Em outras pa-
lavras, sua institucionalizagao é mais formal e
estruturada. No Judiciario, inovar nao signi-
fica apenas adotar tecnologias: significa ga-
rantir que cada mudancga respeite principios
como segurang¢a juridica, devido processo

legal e transparéncia.

O movimento de inovacdo é fortemente orien-
tado por marcos regulatérios formais. Diferen-
temente das outras esferas, o Judiciario possui
normativas emitidas pelo Conselho Nacional
de Justica (CNJ), que orientam e institucionali-

zam a criagao dos laboratérios de inovagao.

Ao mesmo tempo em que estimula a inovacao,
essa estrutura normativa fortalece a segurancga
juridica e a clareza institucional dos laborato-
rios, posicionando-os como elementos estru-
turantes da modernizagao do setor judiciario
(Pertile, 2025).

E justamente nesse equilibrio delicado — entre
celeridade e rigor juridico — que os laborato-
rios se tornam essenciais. Atuando como ar-
quitetos e educadores organizacionais, eles re-
desenham fluxos internos, revisam processos,
introduzem tecnologias e criam caminhos que
tornam a justica mais acessivel e responsiva.
Trabalhos recentes, como os de Demarchi et
al. (2024), evidenciam como esses laboratoérios
tém impulsionado solug¢des que vao desde pla-
taformas digitais para tramitagdo processual
até o uso de inteligéncia artificial para analise

de casos e apoio a decisao.
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Embora os contextos, desafios e vocagdes de
cada poder sejam distintos, algo permanece
comum a todos os laboratdrios: os riscos nao
sdo simplesmente aceitos — sao mitigados. A
inovagao publica exige responsabilidade, mas
também coragem. Por isso, os i-Labs funcio-
nam como circulos de aprendizado controlado,
onde é possivel testar hipodteses, experimentar
solugdes, dialogar abertamente e cultivar criati-
vidade e colaboragdao sem comprometer a segu-
ranga institucional. S&o ambientes protegidos o
suficiente para permitir o erro, e estruturados o

bastante para transforma-lo em conhecimento.

Os laboratdrios de inovagdo mostram que o setor
publico brasileiro estd em movimento, criando
novas maneiras de pensar, projetar e entregar va-
lor a sociedade. Revelam que inovar no governo
nao significa apenas lancar tendéncias tecnologi-
cas, mas criar espagos onde € possivel pensar di-
ferente, testar o novo e melhorar continuamente.
A transformacao nao depende apenas de gran-
des reformas estruturais, mas também de peque-
nos experimentos, ajustes continuos e espacgos
que déem liberdade para explorar, aprender e
evoluir. Como afirma Sano (2020), esses laboratoé-
rios atuam como catalisadores de mudanca ins-
titucional, fortalecendo a capacidade do Estado
de responder aos desafios sociais, econémicos e

tecnoldgicos da atualidade.

Laura Pertile

Equipe Via

A inovacgao publica é feita de pes-
soas. equipes que acreditam na
mudanca e que, todos os dias,
constroem uma administragao
publica mais eficiente, humana e

conectada com a sociedade.

Foto: Agéncia Camara/montagem
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Barramentos e aproximacoes
qualificadas no processo de
inovacao publica

A relagdo entre governo e inovagao atravessa um
momento de inflexdo. Se, por um lado, as GovTe-
chs emergem com solug¢des cada vez mais sofis-
ticadas para desafios publicos complexos, como
gestdo urbana, saude, educagdo, mobilidade e
transparéncia,, por outro, o setor publico ainda
enfrenta barreiras estruturais, culturais, juridicas
e operacionais que dificultam a incorporagao

dessas inovagdes em politicas e servigos.

Habitats de Inovacdo como
ontes estratéqicas entre
Goviechs e Governo

Clarissa
Stefani Teixeira

Nesse cenario, os habitats de inovagdo como os
Laboratdrios de Inovagao (iLabs) vém assumindo
papel estratégico como ambientes de escuta quali-
ficada, interpretacgao institucional e tradug¢ao de de-
mandas. Mais do que espagos de experimentagao,
consolidam-se como barramentos inteligentes

entre oferta e demanda de inovagao publica.

Ao reduzir assimetrias informacionais e alinhar
expectativas, os iLabs estruturam a aproximagao
entre gestores publicos e GovTechs, qualificando
tecnicamente a interagdo e mitigando riscos ins-

titucionais.
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Os Laboratérios de Inovacdo

(i-Labs) vém consolidando um

papel estratégico como ambien-
tes de escuta ativa, interpretacao
e traducao de demandas, qua-
lificando a aproximacdao entre
os atores do ecossistema. Nesse
contexto, atuam como verdadei-
ros barramentos inteligentes, co-
nectando de forma estruturada a

oferta e a demanda por inovacao.

A aproximacao qualificada com o
governo

Embora desafiadora, a atuagao dos Laboratérios
de Inovacao (iLabs) fortalece estruturalmente
a relagao entre governo e empresas inovado-
ras. Ao instituirem ambientes permanentes de
escuta ativa, mediagao técnica e tradugao de
linguagem, os iLabs reduzem assimetrias infor-
macionais, alinham expectativas e qualificam a

interacdo entre gestores publicos e GovTechs.

Mais do que promover encontros, os laboratérios
operam como infraestruturas institucionais de
confianca. De um lado, permitem que as Gov-
Techs compreendam as dindmicas normativas,
os ciclos decisdrios e as restricdes operacionais
do setor publico. De outro, apoiam o governo na
leitura critica das solugdes tecnoldgicas dispo-

niveis, deslocando a inovagdo do campo da pro-

messa para o campo da evidéncia e da geragao

de valor publico.

A aproximagcao entre Govlechs e governo, portan-
to, ndo deve ser compreendida como mera rela-
¢do comercial, mas como processo colaborativo
de coproducdo de valor publico - no qual tecnolo-
gia, politica e cidadania convergem para solucdes

mais eficazes, legitimadas e sustentaveis.

Ao centralizar, qualificar e priorizar demandas no
ambito do laboratério, criam-se barramentos ins-
titucionais que:

~ reduzem a fragmentacdo deciséria,

~— mitigam indicacdes baseadas exclusiva-

mente em critérios politicos,

— fortalecem critérios técnicos e de impacto,

‘- aumentam transparéncia e rastreabilida-

de das escolhas.

O resultado, conforme apresentado no Quadro,
é sistémico: ganha o servidor publico, que vé
suas dores operacionais reconhecidas e trata-
das; ganham as empresas, que passam a aten-
der demandas reais com maior clareza de esco-
po; ganha o cidaddo, que recebe servicos mais
qualificados; e ganha a maquina publica, que
reduz desperdicios e aumenta assertividade na

alocacao de recursos.

Quadro analitico de ganhos da aproximacao qualificada via iLabs.

Dimensao Antes da Mediacgao Estruturada Com Atuacgao do iLab Ganho Sistémico
Informacdo Assmetqa_entreI|nguagem publica Tradugaq técnica e alinhamento de Reduco de riscos e retrabalho
e tecnolégica expectativas
Governanca Decis6es fragmentadas e suscetiveis | Priorizagdo técnica baseada em Maior legitimidade e transparéncia
¢ a influéncia politica evidéncias 9 P




Dimensdo

Antes da Mediagao Estruturada

Com Atuacido do iLab

Ganho Sistémico

Solugdes ofertadas sem clareza da

Mercado dor publica Demandas estruturadas e validadas | Aumento da efetividade contratual
Servidor . R, Canal estruturado de escuta e Engajamento e melhoria de

i Dores operacionais invisibilizadas . ~
Publico validagcdo processos
Eficiéncia Risco de desperdicio e baixa Escolhas mais assertivas e Economia de recursos e maior
Publica aderéncia monitoraveis retorno social

GovTechs: inovagao com propoésito
publico

As GovTechs constituem um segmento especi-
fico do ecossistema de inovacao, formado por
startups e empresas tecnoldgicas que desen-
volvem solugdes direcionadas ao setor publico.
Diferentemente de tecnologias de aplicagao
genérica, suas propostas precisam dialogar dire-
tamente com marcos regulatérios, rotinas admi-
nistrativas, arranjos federativos e politicas publi-

cas em Ccurso.

Contudo, inovar para o Estado ndo significa
apenas oferecer tecnologia. Significa compre-
ender a légica institucional, os mecanismos de
controle, os ciclos orcamentarios, os principios
da legalidade e da impessoalidade, além das
responsabilidades administrativas e juridicas
envolvidas. Trata-se de um ambiente em que a
inovagao precisa ser simultaneamente eficaz, le-

gitima e institucionalmente viavel.

Sob a perspectiva do valor publico (Moore, 1995),
a inovagao governamental sé se consolida quan-
do produz beneficios socialmente reconhecidos,
conta com legitimidade politica e dispde de ca-

pacidade operacional para implementagao. A di-

ficuldade, portanto, nao estd apenas em inovar,
mas em contratar, absorver e institucionalizar

a inovacao.

E nesse ponto que os iLabs operam como infra-
estruturas de qualificagao da demanda publica.
Governos frequentemente enfrentam dificulda-
des para absorver solugcdes inovadoras de forma

direta, seja por:

« inseguranga juridica,

+ limitagdo técnica interna,

+ auséncia de metodologias estruturadas de
avaliagcado de inovacao,

- rigidez nos processos de contratacao,

. fragmentacgao institucional.

A dificuldade ndo esta apenas em inovar, mas

em contratar inovacgéo.

Nesse cenario, diferentes tipologias de ambien-
tes de inovagao poderiam ser elencados como
ambientes intermediarios. Neste contexto, ci-
tam-se os Laboratdrios de Inovagao (iLabs) e os
Living Labs que assumem papel estratégico no
ambito publico. Eles reduzem riscos institucio-
nais e ampliam a capacidade estatal de absor-

¢ao tecnoldgica.
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Proposta: Ciclo de Geragao de Valor Publico em

GovTechs

Podemos estruturar um modelo conceitual em

cinco etapas:

1) Identificacdo da Dor Publica
Mapeamento qualificado de problemas
reais, a partir da escuta de servidores e

usuarios.

2) Tradugao Institucional
Interpretacao técnica, juridica e ad-
ministrativa da demanda, garantindo

aderéncia normativa.

3) Co-criacdo e Teste Controlado
Experimentagdo em ambiente regulado

(Living Labs).

4) Validacgao de Valor Publico
Avaliagcao de impacto: eficiéncia, equida-

de, transparéncia, melhoria do servigo.

5) Escalonamento com Legitimidade
Incorporagdo institucional da solugao,
com seguranga juridica e sustentabilida-

de operacional.

Assim, a atuacao das GovTechs nao deve ser
compreendida apenas como insergao de tec-
nologia no setor publico, mas como processo
estruturado de geracao de valor publico. Esse
processo exige mediagdo institucional, gover-
nanca colaborativa e metodologias capazes
de reduzir incertezas regulatérias. Quando
bem estruturado, estabelece-se um ciclo vir-
tuoso no qual problemas publicos sdo qualifi-
cados, solucdes sao testadas com seguranca,
impactos sdo avaliados e o aprendizado insti-
tucional fortalece a capacidade inovadora do

proprio Estado.

A necessidade de ampliar os ambientes de

inovacao institucional: o papel dos Living Labs

A medida que os iLabs se consolidam como
infraestruturas institucionais de mediagao
entre governo e GovTechs, torna-se eviden-
te que a complexidade dos desafios publicos
exige uma ampliagdo dos ambientes de inova-
¢ao oportunizando sua intermediag¢ao. A qua-
lificacdo da entrada da inovacdo é condicao
necessaria, mas nao suficiente, para a geragao
consistente de valor publico. E nesse contexto
que os Living Labs emergem como estruturas

complementares e estratégicas.
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Se os iLabs operam predominantemente no pla-
no institucional, organizando demandas, tradu-
zindo necessidades, mitigando riscos juridicos
e qualificando a interacdo entre Estado e mer-
cado, os Living Labs deslocam a inovagao para
o plano experiencial e territorial, onde politicas,
tecnologias e servigcos sao testados em contextos

reais de uso.

Os Living Labs configuram-se como plataformas
de inovagao aberta baseadas na experimenta-
¢cao em ambientes vivos (real-life settings), en-
volvendo usuarios finais, cidadaos, servidores,
empresas, universidades e sociedade civil em
processos de co-criacao. Diferentemente de di-
namicas restritas a lédgica administrativa inter-
na, operam em ecossistemas concretos, onde

varidveis sociais, culturais, econdmicas e com-

portamentais incidem diretamente sobre o de-

sempenho das solugdes.

Enquanto o iLab protege e qualifica a relagao
institucional, o Living Lab expde a solugdo a rea-
lidade. Essa distincao é fundamental. O iLab or-
ganiza a demanda publica. O Living Lab valida

sua aderéncia social e territorial.

No campo das GovTechs, essa complementa-
ridade reduz significativamente o risco de im-
plementacdo de solugdes tecnicamente ade-
guadas, mas socialmente desconectadas. Ao
incorporar o usuario final desde as fases iniciais
da inovacgao, os Living Labs promovem ciclos
iterativos de ajuste baseados em evidéncias
empiricas, fortalecendo a legitimidade, trans-

paréncia e responsividade.

Quadro analitico: diferenciacao estrutural entre iLabs e Living Labs

Dimensao

Natureza

Infraestrutura institucional de mediacao

Living Labs

Foco principal

Governanga, traducao e qualificacdo da demanda

Teste, validacao e co-criagdo com usuarios

Local de atuagao

Ambiente administrativo e decisoério

Risco mitigado

Juridico, contratual e institucional

Social, operacional e de aderéncia

Papel do usuario

Indireto ou mediado

Central e ativo

Resultado

Demanda estruturada e viavel

Solucgdo validada e legitimada socialmente

Ao integrar iLabs e Living Labs em uma arqui-
tetura sistémica de inovagao publica, o governo
ndo apenas organiza a entrada da inovacao, mas
constroi capacidade continua de absorgao, expe-
rimentagao e aprendizagem institucional. Essa
complementaridade transforma a inovacao em
processo estruturado de geragao de valor publi-
co, sustentado por governanga qualificada, evi-

déncias empiricas e corresponsabilidade social.

Assim, a inovacgdo deixa de ser evento pontual ou
promessa tecnoldgica e passa a constituir estra-

tégia institucional permanente.

Arquitetura Sistémica de Inovacgao
Publica: Integracao entre iLabs e
Living Labs na Geracao de Valor
Publico

A crescente complexidade dos desafios publi-
cos contemporaneos tem demandado do Esta-
do ndo apenas maior capacidade deciséria, mas
também capacidade estruturada de inovagao.
No contexto das GovTechs e da transformagao
digital governamental, torna-se insuficiente
pensar a inovagdo como simples incorporagao

tecnoldgica. O que esta em jogo é a construcao
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de uma arquitetura institucional capaz de orga-
nizar, absorver, testar, validar e institucionalizar

solugdes orientadas a geracgao de valor publico.

A literatura sobre valor publico, especialmente
a partir de Moore (1995), estabelece que a acao
governamental deve produzir beneficios social-
mente reconhecidos, sustentados por legiti-
midade politica e viabilidade operacional. Essa
formulagdo, sintetizada no chamado “Triangu-
lo Estratégico” (Moore; Khagram, 2004), sugere
gue a inovacao publica somente se consolida
quando ha convergéncia entre geragao de valor,

apoio institucional e capacidade administrativa.

A luz dessa perspectiva, propde-se um Modelo
Conceitual Integrado de Arquitetura Sistémica
de Inovagao Publica estruturado em duas cama-
das complementares: (i) Organizagao Institucio-
nal (iLabs) e (ii) Validagdo em Contexto Real (Li-
ving Labs). Ambas operam de forma articulada
no interior de um ciclo continuo de geragao de

valor publico.

1. Camada de Organizacao
Institucional: o papel dos iLabs

Os Laboratoérios de Inovagao (iLabs) configuram-
-se como infraestruturas institucionais de me-
diacdo e qualificagcdo da inovacgao. Sua funcgao
principal reside na organizagao da entrada de
solugdes inovadoras no aparato estatal, reduzin-
do assimetrias informacionais, riscos juridicos e

incertezas decisorias.

Nessa camada, trés fung¢des estruturantes se

destacam:

1. Identificacdo e qualificacdo da dor publica,
por meio de escuta estruturada e priorizagao

baseada em evidéncias;

2. Traducéo institucional, envolvendo analise
normativa, cultural, orcamentaria e regula-

toria;

3. Preparacgdo para experimentagao, com de-
finicdo de métricas, critérios de validagcao

e governanca da aplicagao pratica (piloto).

Essa atuagao fortalece a capacidade estatal de
absorc¢ao tecnoldgica, conceito frequentemente
associado a habilidade institucional de interna-
lizar conhecimento externo e transforma-lo em
agao publica efetiva (Cohen; Levinthal, 1990). Ao
estruturar a demanda antes da contratagdao ou
implementacao, os iLabs contribuem para miti-
gar riscos politicos e administrativos, reforcando
a dimensao da capacidade operacional do Esta-
do (Moore, 1995).

Contudo, embora fundamentais para a organi-
zagao institucional da inovagao, os iLabs ndo es-
gotam o processo de geragdo de valor publico.
A validacdo da inovacgado exige interacdo direta
com os contextos sociais Nos quais as politicas se

materializam.

2. Camada de Validacao em Contexto
Real: o papel dos Living Labs

Os Living Labs emergem como plataformas de
inovagao aberta baseadas na experimentagao
em ambientes reais (real-life settings), envolven-
do multiplos atores, governo, empresas, universi-
dades e usuarios finais, em processos de co-cria-

cdo (Bergvall-Kareborn; Holst; Stahlbrost, 2009).

Diferentemente da légica predominantemen-
te de atuagao com a cultura interna da organi-
zagao, os Living Labs operam em ecossistemas

Vivos, Nos quais varidveis sociais, culturais, terri-
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toriais e comportamentais influenciam direta-
mente o desempenho das solugdes. Sua con-
tribuicdo central reside na redugdo do risco de
implementacao de tecnologias desconectadas

da realidade social.

~— As fungoes estruturantes dessa camada
incluem:Co-criacdo com usudrios e stake-
holders;

~— Testes em ambiente vivo;

: Avaliagcdo empirica de desempenho, usabi-

lidade e impacto social;

— Ajustes iterativos baseados em evidéncias.

Essa abordagem dialoga com a literatura so-
bre co-producdo de servigos publicos (Osborne,
2010), segundo a qual politicas e servigos publi-
cos geram melhores resultados quando usua-
rios participam ativamente de sua concepgdo e
implementacao. Além disso, a experimentacgao
controlada em contexto real fortalece a legiti-
midade social da inovagdo, elemento essencial

para a consolidagdo do valor publico.

Legitimacao Social da Inovacao

A incorporagcdo dos Living Labs amplia a

participacdo de usudrios e cidaddos nos

processos de inovagdo. Essa dimensao par-
ticipativa ndo apenas melhora o desempe-
nho das solu¢cdes, mas também fortalece a
legitimidade democratica das decisbes pu-
blicas. Politicas publicas que integram ex-
perimentacdo aberta e participacdo ativa
tendem a produzir resultados mais susten-

taveis e socialmente reconhecidos.

3. Integracao Sistémica e Ciclo de
Valor Publico

A articulagdo entre iLabs e Living Labs configura
uma arquitetura sistémica de inovagao publica,
na qual a organizagao institucional e a validagao
social operam de maneira complementar e re-

troalimentada.

° O modelo pode ser compreendido como
um ciclo continuo:

a Organizacdo e qualificacdo da demanda
(iLabs);
Experimentacgao e validagdo em ambiente
real (Living Labs);

a Aprendizado institucional;

e Escalonamento e institucionalizagcdo da

solucdo.

Esse ciclo fortalece progressivamente a capa-
cidade estatal, amplia a legitimidade politica
e social e consolida a geragao de valor publico.
Trata-se de um movimento que transforma a
inovacao de evento episdédico em competéncia

institucional permanente.

Sob essa perspectiva, a inovagao publica dei-
xa de ser apenas adogao tecnoldgica e passa a
constituir estratégia estruturada de transforma-
cdo governamental, sustentada por governanca
colaborativa, aprendizagem sistémica e evidén-

cias empiricas.
4. Contribuicao Teérica do Modelo

O Modelo Conceitual Integrado proposto contri-

bui para a literatura ao:

- Diferenciar claramente a funcdo de me-
diacdo institucional (iLabs) da fun¢ao de

validacdo social (Living Labs);




Integrar ambas em um ciclo orientado a

geracgao de valor publico;

Articular conceitos de valor publico (Moore,
1995), co-producao (Osborne, 2010), capaci-
dade de absorc¢do (Cohen; Levinthal, 1990) e

inovacdo aberta (Souza; Teixeira, 2022).

Reducdo de Assimetria entre Estado e

Mercado

A atuacao estruturada dos de uma arqui-
tetura sistémica da inovagcdao em 6rgaos
publicos contribui para reduzir assime-

trias informacionais entre governo e Go-

vTechs, qualificando a relagao contratual

e aumentando a efetividade das solu-
Essa integracdo permite compreender a inovacao ¢oes adquiridas. Isso fortalece o ambien-
governamental como fenébmeno multiescalar, si- te de negécios voltado ao setor publico e
multaneamente institucional, social e territorial. reduz a percepgao de risco por parte das

empresas inovadoras.

Arquitetura Sistémica de Inovacao Publica: iLabs e Living Labs

Identificacao

Dor Publica

Traducao
Institucional

‘v \+l:l.

GERAGAO DE 9 .
VALOR PUBLICO Preparagao

E ; 2
Eficiéncia - Equidade - Transparéncia geia xperimentaty
Impacto Social

Camada 2
Validacao em
> Contexto Real

Living Labs
(Lab: de Inovagao Aberta)

Camada 1
Organizacao
Institucional

iLabs

(Laboratérios de Inovagao) \

Traducao
Institucional

Testes em
Co-criacao Ambiente Vivo
com Usuarios




"Fonte: Freepilg

BERGVALL—K,&REBORN, B.; HOLST, M.; STAHLBR(")ST, A. Concept design with a Li-
ving Lab approach. Proceedings of the 42nd Hawaii International Conference
on System Sciences, 2009.

COHEN, W.; LEVINTHAL, D. Absorptive capacity: a new perspective on learning
and innovation. Administrative Science Quarterly, v. 35, n. 1, p. 128-152, 1990.

MOORE, M. H. Creating Public Value: Strategic Management in Government.
Cambridge: Harvard University Press, 1995.

MOORE, M. H,; KHAGRAM, S. On creating public value: what business might le-
arn from government about strategic management. In: KETTL, D. F.; BORINS, S.
(eds.). The Transformation of Governance. Washington, DC: Brookings Institu-
tion Press, 2004.

OSBORNE, S. P. (ed.). The New Public Governance? Emerging Perspectives on
the Theory and Practice of Public Governance. London: Routledge, 2010.

SOUZA, R. K; TEIXEIRA, C. S. Habitats de inovagdo: alinhamento conceitual. Sdo
Paulo: Perse, 2022. Disponivel em: <https://via.ufsc.br/wp-content/uploads/e-
-book-habitats-de-inovagao-VOL2.pdf>. Acesso em: 16 fev. 2026.

\\ o
M

. R . i
¥ i ¢ J
AT L [ rER MY @ -
nmuﬁllmumu YL il |
© e masad) "ﬂ_m ,,',",'“ o \ v @
b ) ey i e i l, 1] i
. ¢ == on o3 Gl BEm n-n-:rm\ | o g - ‘ﬁ‘ﬂ - ‘
¢ aodel C T e men oew sem g S "o 8 . .
o b ]
i - TLLL m L]
' 4 4 po 1 : I“I 28 e
* pred s i : - e !
oo H & P . s !“I
0 . 4 . I{nﬂ € M 2ryY e N - Bl &
. . - ' o odfs core BGOO U i : e :” | ' E:‘
. . v ]
o r 82 . ! e = .‘l
3 « 0y B i ¢ 2 . 1
o 2
FIT ) RATE T ]
T wierr vommoy o SeRIE
el - g Lt . !
¥ ) pe rarn ] @ 4‘,!, i . 2
R | A ~
g ‘1iig f;n".l’fl‘!""ﬁ"w . : "
8 A [} -l " \Blomu
- @l & o g ’ g.',...,%{ ‘Ls'u i I 'y : X 1o mm

VIA REVISTA

20.ed | MARCO 12026


https://via.ufsc.br/wp-content/uploads/e-book-habitats-de-inovac%CC%A7a%CC%83o-VOL2.pdf
https://via.ufsc.br/wp-content/uploads/e-book-habitats-de-inovac%CC%A7a%CC%83o-VOL2.pdf

Rede InovaGov:

—{ ey

articulando laboratérios,
gestores e praticas

Ronaldo David
Viana Barbosa

Karina Jansen
Beirao

Inovadoras para o setor

publico no Brasil

A inovagao no setor publico tem sido deman-
dada para enfrentar os desafios complexos da
governanga contemporanea e a crescente de-
manda por servigos publicos mais eficientes,
eficazes e centrados no cidadao (Bloch; Bugge,
2013). Em um cenario de rapidas transforma-
¢Oes sociais, tecnoldgicas e econdmicas, a ca-
pacidade de governos em inovar torna-se um

diferencial competitivo e uma condicdo para a

legitimidade e relevancia das institui¢des pu-

Reinaldo Denis
Viana Barbosa

blicas. No Brasil, o movimento de inovagao no
setor publico tem ganhado tragado, impulsiona-
do pela criagdao de laboratérios de inovagao e
pela articulagcado de redes que buscam fomen-

tar a experimentagao e a colaboragao.

Este artigo tem como objetivo analisar a Rede
inovagov como um ecossistema articulador
de laboratdrios, gestores e praticas inovadoras

para o setor publico brasileiro. A Rede inova-




gov, uma iniciativa da Escola Nacional de Admi-
nistragao Publica (ENAP), representa um esforco
estratégico para conectar e fortalecer os diversos
laboratdrios de inovagao governamental existen-
tes no pais, promovendo a troca de experiéncias,
o desenvolvimento de capacidades e a dissemi-
nacao de metodologias inovadoras. A relevancia
deste estudo reside na necessidade de compre-
ender como essas redes podem catalisar a inova-
¢ao sistémica, superando barreiras institucionais
e culturais. A pesquisa busca responder como a
Rede inovagov articula seus membros para pro-
mover a inovagao, quais sao os desafios enfren-
tados e quais as contribuicdes para o avango da

gestdo publica no Brasil.
Inovagao no setor publico

O Manual de Oslo (OCDE, 2005) define inovagao
como a implementagao de um produto (bem ou
Servico) ou processo novo ou significativamente
melhorado, um novo método de marketing ou
um novo método organizacional nas praticas de
negdcios, na organizacao do local de trabalho ou

nas relagdes externas.

A inovacao, tradicionalmente associada ao setor
privado, tem sido crescentemente reconhecida
como vital para o setor publico. A inovagao publi-
ca possui especificidades que a distinguem do
setor privado. Diferentemente da légica privada
baseada em lucro, a inovagdo publica busca re-
torno social e beneficios coletivos (Emmendoer-
fer, 2019).

No contexto publico, Bloch e Bugge (2013) des-
tacam que a inovacgao difere da empresarial por
seus objetivos (valor publico em vez de lucro),
complexidade de stakeholders, ambiente re-
gulatdrio e desafios de medigdo. Cavalcante e
Camodes (2017) complementam, identificando

tipologias de inovacdo publica no Brasil, que in-

cluem inovacdes de produto/servico, processo,
organizacional e institucional, ressaltando a im-
portancia de inovagdes que geram valor publico

e melhoram a entrega de servicos.

De acordo com a literatura, observa-se que, ao
contrario do setor privado que prioriza originali-
dade, a inovagao publica frequentemente ado-
ta praticas externas ja validadas. A revisdao da
literatura mostra ainda que, embora ambos os
setores possam inovar tanto por criagao inédita
guanto por adocao de solugdes existentes, o se-
tor privado tende a valorizar mais a originalida-
de, enquanto o setor publico recorre com maior
frequéncia a adaptagdo de praticas ja desenvol-
vidas. Essa diferenca reflete I6gicas distintas de
atuagao e nao indica que um setor seja mais ou
menos inovador que o outro (Brandao; Bruno-
-Faria, 2013).

Diante da necessidade de conciliar rigidez es-
trutural e legal com a flexibilidade necessaria
para inovar, os laboratérios de inovacido se
apresentam como ambientes organizacionais
estratégicos e propicios a geracao desses ar-

ranjos e da inovacdo no setor publico.
A REDE INOVAGOV
Historico e contexto de criagcao

A Rede inovagov surgiu no fim de 2015, a partir
de discussdes conduzidas pelo Ministério do Pla-
nejamento e de uma consulta que definiu seu
nome. Seu marco inicial foi a | Semana de Ino-
vacdo em Gestao Publica, que reuniu servido-
res dos trés Poderes da Unido e engajou atores
interessados em inovagao governamental. Em
marco de 2016, ocorreu o primeiro encontro ofi-
cial da rede, com cerca de 40 representantes de
15 instituicdes publicas federais, quando foram

estabelecidas as premissas de funcionamento e
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governanga que orientariam sua atuagao volta-
da ao fomento de praticas inovadoras no setor

publico brasileiro (Faria et al. 2014).

A Rede inovagov surge como uma resposta a
crescente proliferacdo de laboratdérios de inova-
¢ao no setor publico brasileiro e a necessidade
de articular esses esforcos para maximizar seu
impacto. A iniciativa, liderada pela Escola Nacio-
nal de Administragcao Publica (ENAP), reconhe-
ceu que, embora muitos laboratdrios estivessem
surgindo, havia uma fragmentacao de esforcos
€ uma caréncia de mecanismos para a troca sis-
tematica de conhecimentos e experiéncias. A
criacdo da Rede inovagov visou preencher essa
lacuna, estabelecendo um “hub de inovagao pu-
blica” que pudesse conectar os diversos atores
e iniciativas. Seu contexto de criagdo estd inse-
rido em um movimento mais amplo de moder-
nizagdo da administragao publica brasileira, que
busca incorporar novas abordagens de gestao e

promover uma cultura de inovagao.

A Rede inovagov constitui o hub nacional que

mobiliza pessoas, conhecimentos e instituicdes

por temas, areas de governo ou desafios; ha
materiais de referéncia, eventos e experiéncias,
permitindo mapear e difundir praticas e conec-
tar laboratérios e gestores de diversos niveis fe-

derativos.

Nesse contexto, a iniciativa atua como um hub
para redes, unidades e laboratdrios de inovagao,
conectando agentes, promovendo compartilha-
mento de conhecimento, visibilidade de praticas
inovadoras e comunidades de aprendizagem
(ENAP, 2024).

Operacionalmente, configura-se como uma pla-
taforma de colaboracdo e um ecossistema de
apoio aos laboratdérios de inovagdo governamen-
tal. Seu modelo operacional baseia-se na pre-
missa de que a inovagdo é mais eficaz quando
é colaborativa e quando o conhecimento é com-

partilhado.

Dentre os principais objetivos da Rede inovagov

destacam-se os seguintes:

~— Conectar e articular os laboratdrios

8

para “revolucionar o jeito de fazer politicas pu- de inovagdo do setor publico brasileiro, \\ 8 8
blicas no Brasil”, articulando comunidades, ma- criando um senso de comunidade e per- 8 \
teriais, eventos e laboratdrios de inovagao publi- tencimento; 8
ca em um mesmo ambiente digital e relacional
(REDE INOVAGOQV, 2025). : Promover a troca de experiéncias e co-

nhecimentos, permitindo que os labo-
A Rede inovagov opera como sistema dinami- ratérios aprendam uns com os outros e
co, auto-organizado, colaborativo e por auto- evitem a reinvencao da roda;
aprendizagem (Faria et al., 2014).

; Desenvolver capacidades em inovagao

Modelo Operacional publica, oferecendo treinamentos, meto-

dologias e ferramentas para os profissio-
Constituida como um ambiente digital, a Rede nais envolvidos;
inovagov da visibilidade a iniciativas e comu-
nidades de pratica, além de ser uma rede de ; Disseminar boas praticas e solugdes
agentes publicos e parceiros voltada a inova- inovadoras, ampliando o alcance e o im- qp
¢ao. No portal, comunidades rednem pessoas pacto das iniciativas desenvolvidas nos

laboratérios; ﬁb‘

—
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Influenciar a cultura organizacional da
administragado publica, fommentando a ex-

perimentacao, a colaboracdo e a centrali-

dade no cidadao;

JU

Representar os interesses dos laboraté-

rios de inovagao junto a instancias gover-

namentais e formuladores de politicas.

Para dinamizar essas conexdes, sdo promovidos
encontros regulares, workshops, seminarios e pla-
taformas digitais para facilitar a interagéo entre
os laboratdrios. A rede atua como um catalisador,
fornecendo recursos, metodologias e capacitagao
para os “laboratoristas” (profissionais que atuam
nos i-Labs). O seu funcionamento envolve, ainda,
a organizacao de eventos tematicos, a manuten-
¢ao de um diretdrio de laboratérios, a produgao de
conteuddo relevante e a facilitagdo de projetos cola-
borativos entre os membros. A estrutura da Rede
é flexivel, buscando adaptar-se as necessidades e
maturidade dos laboratdrios participantes, desde

aqueles em fase inicial até os mais consolidados.

A articulagdo promovida pela Rede inovagov é fun-
damental para a dinamica de colaboragao entre os
laboratdrios. A Rede atua como um facilitador para
a formacao de “lagos fracos” e “lagos fortes” entre
os membros, permitindo que laboratérios com di-
ferentes expertises e desafios se conectem. Essa
colaboragao se manifesta em projetos conjuntos,
onde laboratérios de diferentes érgaos ou esferas
de governo unem forgas para resolver um proble-
ma comum. A troca de experiéncias e a mentoria
entre laboratérios mais experientes e os recém-
-criados sdo aspectos cruciais dessa dinamica.
A Rede inovagov, exatamente por criar um am-
biente de confianca e compartilhamento, reduz
as barreiras para a colaboracdo interinstitucional,
que é frequentemente dificultada pela cultura

burocratica e pela competicdo por recursos.

Desafios e caminhos

Apesar de a Rede inovagov ter se consolidado
como um importante hub nacional de inovagao
publica, sua evolugcao continua como ecossiste-
ma de aprendizagem depende do fortalecimen-
to de mecanismos de governanga e avaliagao.
Apesar da maturidade institucional e da ampla
adesdo de comunidades e laboratérios, persistem
desafios estratégicos relacionados a mensuragao

de resultados e a producao de evidéncias.

A expansao das atividades, consubstanciada em
cursos, eventos, ferramentas e comunidades, re-
quer a criagao de um sistema estruturado de in-
dicadores capaz de acompanhar uso, aprendiza-
gem e impacto, abrangendo desde a adogado de
metodologias e mudangas em processos inter-
nos até resultados concretos em politicas e ser-
vicos publicos. Essa necessidade é reforcada por
estudos sobre governancga de redes de laborato-
rios de inovagao no Brasil, que destacam a im-
portancia de integrar métricas de engajamento
e desempenho com processos participativos de
aprendizagem (OECD, 2023; ENAP, 2024).

A curadoria e atualizagdao continua dos conteu-
dos do portal inovagov sdo essenciais para ga-
rantir sua relevancia e utilidade. A ampliagao do
acervo, kits metodoldgicos e estudos de caso re-
quer um trabalho sistematico de organizagao e
categorizacao, permitindo que diferentes perfis
de usuarios, gestores, técnicos ou pesquisadores,

encontrem “caminhos de aprendizagem” ade-

guados as suas necessidades.

Conforme o Manifesto inovagov (ENAP,
2024), o objetivo da rede é facilitar o
engajamento e o aprimoramento de
agentes publicos para melhorar os ser-

vicos oferecidos ao cidadao.




Para isso, € necessario implementar mecanis-
mos de curadoria ativa, assegurando a qualidade,
atualidade e coeréncia dos materiais, de modo a
fortalecer a rede como fonte confidvel de conhe-
cimento e evitar a dispersdo ou duplicagao de

conteudos.

A ampliagdo da capilaridade territorial e da in-
clusao organizacional é um desafio para a Rede
inovagov, que deve estimular comunidades re-
gionais e tematicas, fortalecendo parcerias com
escolas de governo, laboratérios locais e érgaos

de gestdo de pessoas.

A estratégia de benchmarking internacional re-
presenta um passo importante para fortalecer a
Rede inovagov. As redes de inovagdo publica ma-
peadas pela OECD (2023) e pelo Observatory of
Public Sector Innovation (OPSI) evidenciam que a
aprendizagem entre pares e a adogado de padrdes
globais de evidéncia e governanga ampliam a le-
gitimidade e o impacto dessas iniciativas. Embora
a inovagov ja se destaque no cenario latino-ame-
ricano, ainda ha espaco para consolidar intercam-
bios institucionais e produgao de estudos compa-
rativos, favorecendo tanto sua visibilidade global
quanto a incorporagao de praticas internacionais
de avaliagdo e sustentabilidade (OECD, 2023).

Os marcos legais e regulatérios limitantes tam-
bém representam um desafio. A legislagao exis-
tente, muitas vezes concebida para um modelo
de gestdo publica mais tradicional, pode dificul-
tar a contratagao de servigos inovadores, a expe-
rimentagao e a flexibilidade necessarias para a
inovacao. A dependéncia politica e a descontinui-
dade de projetos a cada mudanga de gestdo sao
fatores que comprometem a sustentabilidade
das iniciativas de inovacao. A falta de alocacao de
recursos dedicados e a auséncia de apoio orga-
nizacional consistente podem levar a estagnacao

ou ao fechamento de laboratdrios.

E ainda ha de se falar na resisténcia cultural a
mudanga dentro da burocracia como outro obs-
taculo persistente. A cultura organizacional tra-
dicional, avessa ao risco e focada na conformida-
de, costuma inibir a experimentagao e a adogao

de novas praticas.

Para superar esses desafios, muitos sdao os
caminhos possiveis. A seguir, alguns desses ca-
minhos que, longe de apontar qualquer ponto
de chegada, postulam muito mais servir como
semestes de discussdes e reflexdes para futuras

agées concontras:

Fortalecimento da avaliacdao de impacto:
Desenvolver e implementar metodologias
robustas de avaliagdo de impacto para
mensurar o valor publico das inovacgdes,
utilizando indicadores qualitativos e quan-

titativos.

Capacitacdo continua e desenvolvi-
mento de “laboratoristas”: Investir na
formacao e no desenvolvimento de ha-
bilidades dos profissionais que atuam
nos laboratérios, incluindo competéncias
em design thinking, gestao de projetos

ageis, facilitagao e comunicagao.

Apoio organizacional e lideranca en-
gajada: Garantir o apoio explicito da alta
gestao e das liderangas para as iniciativas
de inovacao, criando um ambiente que
valorize a experimentagdo e o aprendiza-

do com o erro.

Alocacao de recursos dedicados e sus-
tentaveis: Assegurar orcamentos especi-
ficos e delongo prazo para os laboratdrios
e para a Rede, reduzindo a dependéncia
de projetos pontuais e a vulnerabilidade

a mudancas politicas.
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Revisdo e adaptacdo de marcos legais:
Promover discussodes e reformas legisla-
tivas que permitam maior flexibilidade
para a inovagao no setor publico, sem
comprometer a transparéncia e a res-

ponsabilidade.

Ampliagdo da colaboragdao externa:
Fortalecer os lagos com a academia, o se-
tor privado e a sociedade c ivil para trazer
novas perspectivas e recursos para a ino-

vacao publica.

Em dltima analise, a efetivagao desses caminhos
demanda uma articulagcao sistémica que ultra-
passa a dimensao técnica, exigindo vontade po-

litica e transformacdo cultural.

A sustentabilidade da Rede inovagov

e, por extensao, do ecossistema de ino-

vacdo publica brasileiro, reside na ca-

pacidade de converter esses desafios
estruturais em vetores de amadureci-

mento institucional.

Por integrar avaliagcao rigorosa, suporte organi-
zacional e flexibilidade normativa, a rede garante
sua perenidade diante das oscilagdes politicas,
além de reafirmar seu papel estratégico na cons-
trugcao de um Estado mais agil, permeavel a co-
laboragdo e, sobretudo, capaz de entregar valor

publico efetivo a sociedade.
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Laboratorio de
inovacdo SINOVA

Por que criar um Laboratoério de
Inovagao na Universidade Federal
de Santa Catarina?

O Ranking das Universidades Empreendedo-
ras (RUE, 2024) avalia a atuacdo das institui-
¢Oes de ensino superior brasileiras com base
em seis dimensdes: capital financeiro, interna-
cionalizacdo, inovacao, pesquisa, infraestrutu-
ra e cultura empreendedora. A Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) tem se man-
tido entre as 15 primeiras colocadas no ranking
geral. No entanto, sua posi¢ao na dimensao de
cultura empreendedora, que avalia o compor-
tamento empreendedor de estudantes e pro-

fessores, tem sido consistentemente uma das

Juliana de
Souza Corréa

mais baixas. Nesse contexto, em abril de 2022,
a UFSC aprovou sua Politica de Inovagao e Em-
preendedorismo. Alinhado a essa diretriz, foi
criado em setembro o programa INOVA UFSC,
com o objetivo de fortalecer a atuagao da Uni-
versidade em inovacao e empreendedorismo
(Corréa; Teixeira, 2024).

O programa foi organizado em cinco eixos: mo-
bilizagao e conexao interna, infraestrutura fisi-
ca, infraestrutura digital, habitats de inovagdo
e conexdo externa. O eixo Habitats de Inovagao
abrange diferentes tipologias de espagos que
favorecem a inovagao. Além de incentivar a
criacdo desses ambientes na UFSC, a SINOVA

lancou um Laboratério de Inovagao que adota
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metodologias alinhadas aos objetivos do Pro-
grama INOVA UFSC, com foco no fortalecimen-
to da cultura empreendedora na Universidade
(Corréa; Teixeira, 2024).

O Laboratério de Inovacgao integra o eixo Habi-
tats de Inovacao que abrange todas as tipolo-
gias de espagos propicios para que a inovagao
ocorra. A partir do futuro conjunto de acdes
neste eixo, € almejado a criagao de startups,
spin-offs e novos empreendimentos originados
dentro da comunidade académica, bem como

a formacao de talentos (Corréa; Teixeira, 2024).

Nesse cenario, os laboratdrios de inovagao sao
iniciativas de criar uma resposta organizacio-

nal ao conjunto de barreiras a inovagao e sdo

baseados na ideia de que as competéncias e
mentalidades necessarias para a inovagao sis-
tematica nao sdo as mesmas exigidas para
operacgdes diarias estaveis e prestagcao de servi-

¢os na linha de frente (Carstensen; Bason, 2012)

No ambito da SINOVA, o laboratdrio atua como
ponto de ancoragem para metodologias que
transformam o conhecimento em aplicagdes
praticas voltadas a inovagao, em dialogo cons-
tante com o ecossistema. Suas ag¢des sdo varia-
das e visam promover o engajamento da co-
munidade da UFSC em iniciativas de inovagao
e empreendedorismo, abrangendo diferentes
cursos e unidades académicas . A figura 1 apre-
senta as 6 metodologias ancoradas no Labora-

tério de Inovagao SINOVA.

Metodologias ancoradas no Laboratério de

Inovacao SINOVA Fonte: SINOVA (2025).

STARTUP
#1_* L IMENTORING

O
=)

Match Multi

Os programas operacionalizados pelo Labora-
tério correspondem as necessidades da comu-
nidade académica coletadas para a construgao
da estratégia do Programa INOVA UFSC. Todas
as agdes do Laboratdrio possuem algumas
praticas-chave da SINOVA como: langamen-
to de chamada publica para selecao de inte-

ressados, workshops para escuta de desafios,

Startup Mentoring Usina de Jogos Mentoring Inventa

€
Z'l-iﬂ %a)rcerias

Parcerias e Conexoes
SINOVA UFSC

INSTITUTO

NACIONAL DA
PROPRIEDADE
INDUSTRIAL

'N

MAI/DAI

MAI/DAI

SINOVA UFSC

proposicdo de solucgdes, utilizacdo do banco de
mentores SINOVA e formagao em inovagao e

empreendedorismo (Corréa; Teixeira, 2024).

O “SINOVA UFSC Startup Mentoring” tem fi-
nalidade de transformar ideias ou negdcios,
em fase inicial de operagao, em modelos de

negdécios inovadores e sustentaveis, o Startup
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Mentoring utiliza uma metodologia imersiva e
experiencial, desenvolvida pela SINOVA e por

parceiros do ecossistema de inovacgao.

O Programa Mentoring Inventa busca acele-
rar o desenvolvimento de patentes da UFSC
apoiando pesquisadores(as) com pré-men-
torias e mentorias junto ao Instituto Nacio-
nal de Propriedade Industrial. O Match Mul-
ti € um programa que busca impulsionar a
interdisciplinaridade através da inovagao e
empreendedorismo com a finalidade de criar
projetos ainda mais inovadores. O Programa
Parcerias e Conexdes visa conhecer as de-
mandas externas de organizacdes publicas e
privadas para aproximar as solugdes desen-
volvidas internamente na UFSC gerando co-

nexdes para Novos projetos.

O programa MAI DAI promovido com o apoio
do CNPg tem o objetivo de fortalecer a pes-
quisa, o empreendedorismo e a inovagao nas
Instituigdes Cientificas, Tecnolégicas e de Ino-
vacao (ICTs), engloba estudantes de gradua-
¢ao e pos-graduagao em projetos de interesse
do setor empresarial, mediante parcerias com
empresas, doravante chamadas Empresas Par-
ceiras. A UFSC atua por meio da SINOVA, que
seleciona as propostas, apoia a instrugdo do

acordo de parceria e gerencia as bolsas.

O programa Usina de Jogos fomenta o desen-
volvimento de jogos analdgicos criados pela
comunidade académica da UFSC. Com uma
metodologia prdpria para a criagao de jogos,
a Usina de Jogos oferece suporte e orientacao
sobre o desenvolvimento de jogos analdgicos,
além de promover capacitagdes em criagao
e desenvolvimento de jogos analdgicos. Por
meio do seu programa, equipes participam de
uma jornada de até 5 semanas, que contempla

todo o processo de producao de jogos analdgi-
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cos. As equipes inscritas e selecionadas podem
participar de uma das trés categorias, confor-
me o jogo desenvolvido: Jogos Analdgicos em
Concepgao, Jogos Analdgicos Desenvolvidos e
em Desenvolvimento (SINOVA, 2025).

Resultados e Impacto do Laboratdrio de Inova-
cao SINOVA

O Startup Mentoring operacionalizou cinco ci-
clos e teve o total de 193 equipes participantes,
sendo 152 oriundas das 21 disciplinas cadastra-
das que desenvolvem modelos de negdcios. E
41 equipes participantes a partir das chamadas
publicas que visavam selecionar equipes ou
startups em fases iniciais, alcangando assim
um publico de cerca de 900 pessoas. O Pro-
grama conta com uma rede de mentores que
apoiam a jornada empreendedora das equipes
totalizando 111 mentores e 345 mentorias reali-
zadas. Ainda, 22 palestrantes participaram do
processo metodoldgico e 108 avaliadores (sen-
do 78 das disciplinas). Tais interagdes resulta-

ram em uma conexao com 171 instituicdes.

No primeiro ciclo da Usina de Jogos, ocorrido
no primeiro semestre de 2024, 11 jogos se ins-
creveram no edital de selegcao do Programa.
Os criadores dos jogos participaram de quatro
semanas de capacitac¢ao para criagao de jogos
analégicos, recebendo desde suporte e capa-
citagao para revisao e validagao de jogos, além
de testes de jogabilidade das iniciativas (Sl-
NOVA, 2024). Ainda, foram desenvolvidos dois
e-books sobre a iniciativa que estao disponibi-

lizados na pagina da SINOVA.

Em 2023, o programa Mentoring Inventa con-
tou com 08 inscritos, dos quais 07 foram in-
dicados para a modalidade de pré-mentoria
e 01 indicado para a mentoria com a equipe
do INPI.
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O ciclo do Match Multi, realizado no segundo
semestre de 2024, contou com a participagado
de oito docentes, distribuidos entre o Centro
Tecnolégico, Centro da Ciéncia da Saude e o
Centro de Desportos, contemplando areas de
Enfermagem, Andlises Clinicas, Odontologia,
Nutricdo e Educacgao Fisica. Foram 11 encon-
tros realizados que totalizaram 30 horas de
formacao. Neste ciclo, formou-se um grupo
Unico que desenvolveu o projeto Osteocheck:
uma ferramenta de Inteligéncia Artificial faci-
litadora no diagndstico precoce da osteoporo-
se, iniciativa que propde o uso de tecnologias
avancadas para apoiar profissionais da saude
na identificacdo precoce da doencga, contri-
buindo para a melhoria da qualidade de vida
da populagdo e a reducdo de custos no sistema
de saude. O projeto ilustra o potencial interdis-
ciplinar do programa ao reunir conhecimentos

das areas da saude e tecnologia.

Em relagdo ao Programa Parcerias e Conexdes
em 2023, foram realizadas 10 chamadas publi-
cas, 48 picths apresentados e 07 rodadas de
negdcios realizadas onde os projetos puderam
ser apresentados e negociados caso a caso e
2 visitas técnicas realizadas. Algumas institui-
¢oes que participaram: Anatel, The Good Food
Institute, WEG, Instituto Hercilio Randon, Pe-

trobras e Tupy.

Em dois programas MAI DAI aprovados e em
andamento, 11 Programas de Pds-graduacao
contemplados, sendo as seguintes bolsas im-
plementadas decorrentes de projetos com
empresas: 13 bolsas de iniciacao cientifica, 06
bolsas de mestrado, 08 bolsas de doutorado
e uma bolsa de pdés-doutorado e 15 empresas

conectadas.

Assim, percebe-se que a cultura empreende-

dora fomentada pelo laboratério de inovacao

SINOVA abrange a diversidade de publicos que
uma universidade apresenta. Ainda, as agdes
do laboratério ocorrem sempre em parceria
com o ecossistema contribuindo para uma for-
macao de rede colaborativa entre a universida-

de e sociedade.
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Onde tudo comecou.

O LA-BORAlgov nasceu em 2019 a partir da in-
quietacdo de uma servidora, Luana Faria, que
enxergava um cenario comum na administra-
¢ao publica: muitas pessoas talentosas, mas com
pouca chance de colocar suas competéncias em
pratica. A ideia era simples e ambiciosa: criar um O laboratério surgiu, entdao, como um lugar de
espaco seguro para inovar a gestao e melhorar experimentagao, aprendizado e construcao co-

a experiéncia de servidoras e servidores. letiva, onde problemas de gestdo sdo enfrenta-
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dos com criatividade, colaboragcao e confianca

— sempre com foco nas pessoas.

Valores que moldam o jeito de
inovar

Desde o inicio, o LA-BORA!gov escolheu nao se
limitar a ferramentas, metodologias ou estrutu-
ras. Sua atuacao é guiada por valores que orien-
tam o trabalho diario e dao sustentagao as inova-

¢des criadas. Sao eles:

Inovacao, empatia, diversidade, inclusdo,
colaboracgao e uso de evidéncias.

Mais do que palavras, esses valores definem o am-
biente que o laboratdrio busca cultivar: um espaco
psicologicamente seguro, onde pessoas podem
aprender, testar, errar, ajustar e construir juntas.
Eles sdo o que tornam possivel a circulagao de ta-
lentos, a cooperagao entre 6rgaos e a criacao de so-

lucdes coletivas, como o Time Volante e o Free-LAL

Quer fazer parte do nosso
time como FREE-LA?

% ‘ Inscreva-se Aqui

Os primeiros passos: colaboracao
como pratica, nao discurso.

Em dezembro de 2019, antes mesmo de ser for-
malizado, o laboratério realizou o processo sele-
tivo do primeiro time fixo. Foi ali que uma neces-
sidade ficou evidente: colaboracdo entre drgaos
nao deveria depender somente de mudar lota-

¢ao ou abrir processos burocraticos.

Esse insight deu origem ao primeiro experimen-

to: o Time Volante.

A ideia partia da constatagcdo de que ndo faltam
interesses ou vontade de aprender no servico
publico; falta ambiéncia para que as pessoas

possam colocar suas competéncias em pratica.

Em janeiro de 2020, foi realizada a primeira ofici-
na colaborativa que definiu o nome LA-BORA!-
gov, o propodsito e os valores do laboratério. Logo
depois, em marg¢o de 2020, na segunda oficina
colaborativa de cocriagao da carta de servigos,
surgiu a ideia do Free-LA! - um formato mais
leve, pensado para contribuicdes pontuais, con-
forme interesse e disponibilidade. Assim, dois
modelos diferentes passaram a responder ao
mesmo desafio: como ampliar a colaboracido

sem burocratizar?

DEPOIMENTO

Rodrigo Narcizo

“Eu ja participei e conheci o pro-
cesso do nascimento de dezenas
de laboratdrios de inovagdo no
Brasil. Muitos falam ou escrevem
em seus documentos palavras
como colaboragdo, participa-
¢do, cocriagdo, e empatia, mas
o LA-BORA! gov foi o unico criou
sua identidade estratégica e seu
nome reunindo ao mesmo tempo
mais de 70 pessoas de diferentes
orgdos publicos em um proces-
so real de colaboragdo radical. A
criagdo do nome do laboratdrio
com o Design Sprint também foi

um diferencial digno de nota”.



https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/laboragov/freela-e-time-volante
https://forms.office.com/pages/responsepage.aspx?id=aSnJPlFaGE-Kye-Y-6-peP6p1jHGhSFBu71UcCCzr0ZUNEVUOTNPT0ZYRlM4MFhXS1dNVU1GM1RWSiQlQCN0PWcu&route=shorturl
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Time Volante

Formato que permite que pessoas

de outros 6rgaos atuem de maneira
continua em projetos do laboratdrio,
dedicando algumas horas da carga
horaria semanal, sem mudar de lotagao.
O modelo aumenta diversidade,
repertorio, agilidade e circulagao de
conhecimento na administracao

publica.

Free-LA!

Rede de colaboracao pontual. Pessoas
se cadastram e podem ser convidadas
a participar de atividades especificas,
de acordo com suas competéncias e
disponibilidade. Hoje, mais de duas mil

pessoas estao inscritas.

Fortalecimento institucional e
prémios

O Laboratério esteve inicialmente vinculado a
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal
(SGP), formalizado pela Portaria n°® 21.224/2020 e
consolidado pelo Decreto n° 11.036/2022. Em 2023,
foi reposicionado, por meio do Decreto n° 11.345,
como Coordenacdo-Geral do LA-BORA!gov na
Diretoria de Inovagdo Governamental (Dinov),

dentro da Secretaria de Gestao e Inovagao (Seges)

VIA REVISTA
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no Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos
Publicos (MGI), reforcando seu alinhamento estra-

tégico com as praticas inovadoras de gestao.

A pandemia de Covid-19 acelerou a cultura de co-
laboragao remota, permitindo a formagao de um
time distribuido pelo pais e consolidando o mode-
lo hibrido de operagao— com time fixo, Time Vo-
lante e Free-LA! Junto com essa cultura, vieram re-

conhecimentos nacionais e internacionais, como:

- Apolitical - Global Public Service Team of
the Year (Londres, 2022)

« Prémio Global de Exceléncia em Governo
(Dubai, 2023)

«  Creative Bureaucracy Award (Berlim, 2023)

« Melhor Laboratério de Inovagcao no Setor
Publico (5° Prémio Conexdo Inova) - O re-
conhecimento foi concedido em Belo Hori-

zonte, durante o evento Convergéncia 2025.

Referéncia em redes de
colaboracao

De 2020 a 2025, o LA-BORAlgov ja experimentou
cinco ciclos de Time Volante, reunindo 14 pro-
fissionais de diferentes institui¢des. Hoje, o La-
boratério conta com quatro integrantes no Time
Volante dos 6rgdos: MG, INSS, IBGE e TCE/SC.
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O modelo foi premiado no 25° Concurso de Ino-
vagao da Enap (2021), citado como boa pratica
pela Organizagao para a Cooperacao e Desen-
volvimento Econdmico (OCDE) e inspirou um
estudo de caso do Massachusetts Institute of
Technology (MIT, 2024). E recebeu respaldo juri-
dico com a Instrucdo Normativa n° 24/2023, no
ambito do Programa de Gestdo de Desempenho
(PGD). Esse marco impulsionou sua dissemina-

¢ao e adogao por diversos orgaos.

Hoje, 6rgdos federais, estaduais e municipais,
além de organizagdes internacionais, adaptam o
modelo as suas realidades. Entre eles estdo: MGl
(SGP e Seges), Enap (GNova e InovaGov), Fiocruz,
MEC, INSS, MDHC, Inmetro (Inovinmetro), Anvi-
sa, Governo de Santa Catarina (Laboratdrio de
Inovacao), Governo de Goias (TCM), TRT da
5% Regido (BA) e o Governo do Chile (Labo-

ratério do Chile), entre outros.

Em 2024, a calamidade no Rio Grande

govbr

= Portal do Servidor

A

O Free-LA!, por sua vez, amplia o alcance e a di-
versidade do laboratério, mostrando que colabo-
racdo nao precisa ser complexa para dar certo:

ela é simples, agil e possivel.
E o futuro, o que esperar?

O Laboratério pretende consolidar o Time Vo-
lante como estratégia nacional de colaboragdo
entre 6rgaos e fortalecer a comunidade de Free-
-LAs!, transformando praticas em métodos, estu-

dos e ferramentas abertas para outras equipes.

Governo Federal

0 que vocé procura?

2024 > Maio RS

Assuntos > Noticias

|
Orgdos doGoverno ~ Acesso alnformacdo  Legislacdo  Acessibilidade = @ © B3 & Entrar com gov.br

Ministério da Gestao institui time volante que ajudara no
enfrentamento da calamidade no RS

Portaria publicada pela pasta traz informacdes de como a equipe de servidores ira atuar no enfrentamento do desastre

do Sul levou o governo federal a ativar o

Time Volante por meio da Portaria MGI n°
3179/2024. A medida evidenciou algo es-

sencial: quando ha urgéncia, o trabalhoem

Publicado em 10/05/2024 11h32  Atualizado em 29/05/2024 17h13 compartihe: £ X in © &

o Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos (MGI) publicou, na manha de hoje (10/5), a Portaria MGI n° 3179, de 9 de maio de 2024,
que institui time volante de servidores publicos para contribuir com a Secretaria Nacional de Protecéo e Defesa Civil, do Ministério da Integracdo e
Deser Regional, no

rede é fortalecido pela vontade de servi-

da situacao de calamidade publica no estado do Rio Grande do Sul.

Otime sera responsavel por realizar a analise técnica dos pedidos de reconhecimento federal de situagao de anormalidade e das solicitagdes de recursos

doras e servidores de contribuir além das

federais para agoes de socorro e assisténcia as vitimas de desastre.

suas rotinas, mobilizando suas capacida-

O grupo, que tera atuagao por dois meses, & formado por treze servidores e servidoras e sera coordenado pela Secretaria Nacional de Protecio e Defesa
Civil com cumprimento de carga horaria minima de vinte horas semanais. As atividades sao consideradas prestagao de servico piblico relevante, ndo

remunerada e, por isso. ndo enseja em pagamento adicional

des para responder as necessidades reais

da populagao.

Para apoiar outras instituicdes a ex-
perimentar Times Volantes, o LA-BO-
RAlgov passou a oferecer mentorias

coletivas. S6 em 2025, ja foram mais de 44 6rgaos

e unidades atendidas por meio de trocas estrutu-
radas, compartilhamento de experiéncias e cons-
trugcdo conjunta de solugdes. O Laboratério ainda
elaborou um Guia Pratico, um jogo de baralho e
uma pagina de Perguntas Frequentes para orien-

tar e inspirar os 6rgdos sobre os Times Volantes.

A visao geral é que o LA-BORA!gov se tor-

ne um hub nacional de referéncia, capaz de
transformar praticas em métodos, estudos de
caso e ferramentas abertas, apoiando outras
equipes a adaptar, testar e evoluir solugdes de

forma continua.
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Desafios também sao
oportunidades

Como outros laboratérios publicos, o LA-BORA!-
gov enfrenta desafios continuos: garantir con-
tinuidade, medir impacto, preservar cultura e
seguir evoluindo sem perder sua identidade. A
experiéncia confirma o que mostram estudos
sobre laboratérios de inovagdo: amadurecer nao
€ apenas criar solucdes, mas aprender, ajustar
e renovar praticas sem abrir mao da esséncia

que da sentido ao trabalho.

Para lidar com esses desafios, o laboratério in-
veste em estratégias que conectam cultura,
pessoas e evidéncias. O foco ndo esta apenas no
gue se entrega, mas em como se trabalha, com
guem se constréi e que tipo de ambiente sus-

tenta a inovagao.
Pessoas, cultura e identidade

O desenvolvimento das pessoas estd no centro
da atuacdo do LA-BORA!gov. A alta mobilidade
do time traz oportunidades de troca e, ao mes-
mo tempo, exige mecanismos gue preservem
cultura, memoéaria e propodsito. O Time Volante e
o Free-LA! ajudam a suprir competéncias e miti-
gar saidas, mas € o modo de acolher, ensinar e

compartilhar que fortalece a identidade coletiva.

Por isso, o laboratdrio estruturou praticas como
acolhimento, mentoria um-pra-um, comuni-
dades de aprendizagem e gestido do conhe-
cimento, sempre apoiadas em um ambiente
psicologicamente seguro. A diversidade de traje-
torias, identidades e experiéncias é tratada como

condigdo para inovar, e nao como valor acessorio.
Avaliacao e impacto

O LA-BORA!lgov monitora experiéncia e desem-

penho desde o inicio de cada relacionamento,

utilizando formularios, indicadores e um painel
de controle acessivel. Os instrumentos de coleta
sdo aplicados ao longo de todo o ciclo de parti-
cipacdo, conectando escuta, avaliagdo e toma-

da de decisao.

Indicadores de diversidade também sao incor-
porados, garantindo resultados justos e repre-
sentativos. Ainda assim, o maior desafio perma-
nece: medir impacto para além de numeros,
considerando transformacgdes reais na forma
de trabalhar e na experiéncia das pessoas e

instituicoes atendidas.

Nosso alcance
+97 mil

pessoas alcancadas

99,3%

avaliagbes positivas

& =

+2.247

Free-LAs registrados

Bo Ep
Bo Eo

@) @)

14

prémios recebidos

Sustentabilidade e legitimidade

A sustentabilidade de um laboratério depende
tanto do apoio institucional quanto da legitimida-
de construida com quem participa. O LA-BORA!-
gov atravessou diferentes gestdes preservando
identidade, ampliando sua rede e gerando valor
mesmo sem orcamento adicional. Mantém rele-
vancia ao revisitar seu modelo de atuacéo e por-

tfolio, garantindo aderéncia as necessidades reais.

Redes e parcerias — como InovaGov, Conexao
Inovacdo Publica, GNova/Enap e MIT — ampliam

alcance, fortalecem confianca e aceleram apren-
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dizado. A criagdo do Comité Cientifico do LA-BO-
RA!gov reforcou ainda mais o uso de evidéncias e
a aproximacdao entre teoria e pratica.

Aprendizado que permanece

No conjunto, os aprendizados do LA-BORA!-

depende apenas de métodos, ferramentas ou
modelos organizacionais. Inovar exige cultu-
ra, pessoas, evidéncias e colaboracao real.
A vitalidade de um laboratdrio nao esta no
gue ele promete, mas na sua capacidade de
se renovar continuamente sem perder a iden-

tidade que o originou e o vinculo com quem

gov mostram que inovar no setor publico ndo o constroi.

“Eu sou o LA-BORA!gov — um laboratério vivo dentro do servico publico,

que aprende enquanto faz. Ndo tenho fronteiras fixas; estou nas conversas,

nas parcerias e nas praticas que renovam o modo de setrvir.

Meu propésito é aprender a aprender com o proéprio servico publico.”

Entre em contato com o
LA-BORA!gov

GOVERNO DO

il

DO LADO DO POVO BRASILEIRO

MINISTERIO DA
GESTAO E DA INOVAGAO
EM SERVIGOS PUBLICOS

I_A-BOISOAV!

laboratdrio de gestéo inovadora

BRASIL. Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos (MGI). Portal
do Servidor. LA-BORA! gov. Sobre o LA-BORA!gov. Brasilia, 2025. Disponivel em:
https://mwww.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/laboragov. Acesso em: 21 nov. 2025.

FARIA, Luana Silveira de. Percepgao da experiéncia dos usuarios nos servicos
de um laboratério de inovagdo em governo: insights e oportunidades de acao.
2021. Monografia (Especializagao em Pessoas, Inovacao e Resultados) — Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap), Brasilia, 2021. Disponivel em: https:/
repositorio.enap.gov.br/handle/1/6588/?locale=pt_BR. Acesso em: 21 nov. 2025.

MASSACHUSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGY (MIT). Catching innovative
feels: how one lab in Brazil is creating the space and support for civil
servants to innovate. Cambridge, MA, 2024. Disponivel em: https:/medium.

com/@mitgovlab_54449/catching-innovative-feels-how-one-lab-in-brazil-is-cre-
ating-the-space-and-support-for-civil-e249d2bfd3fb. Acesso em: 21 nov. 2025.
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HACKLABER (CAMARA DOs DEPUTADOS):
LABORATORIO DE INOVAGAO DO LEGISLATIVO

A Transicao Epistemoldgica
dos GovlLabs

As institui¢des publicas, em especial o Poder Le-
gislativo, enfrentam o desafio de harmonizar a
tradigdo e a estabilidade inerentes a burocracia
com a velocidade e a complexidade das deman-
das da sociedade contemporanea. A rigidez dos
processos administrativos e a aversao ao risco, ca-
racteristicas historicamente enraizadas no setor
publico, atuam hoje como fatores muitas vezes

limitantes a inovagao, impedindo que iniciativas

VIA REVISTA

Walternor Brandao

promissoras migrem do status de meras boas in-

tencgdes para solugdes transversais e perenes.

No que se refere a burocracia, o problema cen-
tral reside na dificuldade de escalar solugées
criadas internamente - ou mesmo de desen-
volvé-las para além do estagio de protétipo -
devido a necessidade de priorizacdao das a¢ées
tecnologicas em fungao da limitacao de recur-
sos humanos. A morosidade do ciclo de desen-
volvimento in house e a dificuldade de manter

e promover a evolugao tecnoldgica de eventuais
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novas solucdes também impacta essa face da
moeda. Por sua vez, a aversdo ao risco deses-
timula o investimento em possibilidades mais
disruptivas, que teriam condi¢cdes de destravar
justamente as amarras j& mencionadas. Juntos,
esses dois paradigmas compdem o cenario de
baixa porosidade a inovagao em instituicdes pu-

blicas atualmente.

E nesse contexto que os Laboratérios de Inova-
¢cdo em Governo (GovlLabs) surgem como es-
truturas adaptativas, projetadas para desafiar
o status quo de forma segura e controlada. Ini-
cialmente concebidos para o desenvolvimento
direto de softwares e prototipagem (modelo de
produgdo), recentemente alguns desses labs
tém migrado para uma fungao de intermediagao
estratégica e fomento de ecossistemas (modelo
de facilitagdo). Nesse novo arranjo, o sucesso de
um laboratério passa a ser medido ndo pela sua
producao de cddigo, mas pela sua capacidade de
catalisar e escalar solugcdes desenvolvidas cola-
borativamente com uma série de atores, internos

e externos a instituicao.

O LABHacker (Laboratério de Inovacao

Cidadd da Cédmara dos Deputados) tem

se consolidado como case significativo
dessa transicdo no contexto legislativo
brasileiro. Com mais de uma década de
existéncia, o laboratdrio recentemente
transformou sua abordagem, evoluindo
de uma equipe de desenvolvimento de Tl
para um time gestor de ecossistemas de

inovagao civica.

u_LAB
w» Hacker

LABHacker - Camara dos Deputados

Este artigo tem como objetivo analisar o fun-
cionamento desta arquitetura de fomento de-
senvolvida pelo LABHacker. Serdo examinados
0s mecanismos pelos quais o laboratdério imple-
menta programas de aceleracao (Citz.Tech) e
feiras reversas de inovagdo (Parla.Tech) visando
agregar a agilidade e a capacidade de solugao
do ecossistema civico no processo de transfor-
macgao institucional. Serdo discutidas também
as estratégias de sustentabilidade que garantem
a perenidade dessas iniciativas no ambiente de
alta complexidade do Poder Legislativo. O foco
analitico residira, portanto, no modelo operacio-
nal de intermediagdo que permite ao LABHacker
alcancar um impacto sistémico que transcende
sua capacidade instalada de desenvolvimento

direto.

Design Institucional e a Geragao
de Valor Primario

O nascimento do LABHacker decorreu de um
momento histérico de inflexao institucional que
estabeleceu a colaboragdo externa como seu
principio de design fundamental. O laboratdrio
nao foi instituido por meio de um decreto buro-
cratico top down, mas emergiu da efervescéncia
da colaboragao civica, catalisada pela Primei-
ra Maratona Hacker da Camara dos Deputados
(Hackathon) em 2013. A energia criativa gerada
nesse evento, que reuniu programadores, de-
signers, ativistas e servidores, forneceu o capital
politico e social necessario para propor a criagao
de um espaco permanente para a inovagao, em

tipico movimento bottom up.

Essa origem peculiar estabeleceu o Lab como
um Ambiente de Experimentag¢do Controlada,
onde parlamentares, servidores, ativistas civicos
e cidaddos comuns poderiam propor, desenvol-
ver e testar ideias para ampliar a participa¢ao no

processo legislativo, a transparéncia dos dados
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publicos e o exercicio da cidadania. Seu propo-
sito inicial era desmistificar a aversao ao risco,
um tracgo inerente ao setor publico, entregando
alternativas digitais seguras e baratas para mo-
dernizar a criticada interacdo entre o Parlamen-

to e a sociedade.

Ao ser instituido como um espago onde o teste e
a iteracao rapida seriam permitidos, o laborato-
rio passou a operar com uma abordagem de ris-
co calculado e horizontes ampliados, permitindo
gue novas possibilidades fossem experimenta-
das rapidamente, com baixo custo e sem o peso

do fantasma da falha institucional.

Em seus primeiros anos, o Lab concentrou-se na
prototipagem de ferramentas tecnoldgicas vol-
tadas para a participagdo dos cidaddos no pro-
cesso legislativo. Essa foi uma fase crucial para
gerar o valor primario que legitimou sua existén-
cia junto ao corpo institucional da Camara dos
Deputados. Os legados desse periodo atestam a
viabilidade da colaboragdo com a sociedade na

cocriagdo de politicas e softwares:

. Wikilegis: Esta ferramenta transformou o
processo legislativo em um didlogo aber-
to. Ao permitir que qualquer cidadao lesse,
comentasse e sugerisse alteragdes no texto
dos projetos de lei, o Wikilegis demonstrou
o potencial da inteligéncia coletiva para en-
riquecer o debate legislativo. O sucesso des-
ta plataforma, mensurado pelo seu impacto
em legislagdes como o Marco Civil da Inter-
net, comprovou que a colaboragao civica era
ndo apenas possivel, mas extremamente
promissora.

- Audiéncias Interativas: Esta ferramenta

quebrou a barreira fisica entre o parlamento

e a sociedade, integrando o publico online

ao debate. Ao permitir que cidadaos envias-

sem perguntas e comentarios em tempo
real durante as audiéncias publicas presen-
ciais das comissdes legislativas, a ferramenta
garantiu que as decisdes fossem informadas
por uma gama mais ampla de vozes, geran-
do um ativo de escuta fundamental para a

democracia representativa.

Em um primeiro momento, essas e outras ferra-
mentas figuraram como projetos-piloto, até que
as solugdes bem-sucedidas fossem positivamen-
te avaliadas e absorvidas pelas areas finalisticas
da Camara, o que levou ao encerramento do site
e-Democracia e a incorporagdo de suas fun-
cionalidades, como o Audiéncias Interativas, ao
portal institucional da Casa. Esse movimento foi
a chave para a transicao do modelo de atuagao
do Lab, assunto focal objeto do presente artigo:
ao liberar sua equipe das tarefas de manutengao
e evolugao de cédigo, o LABHacker pode se des-
vincular da légica de producdo e abriu espaco
em sua matriz de trabalho para pivotar sua atu-

acdo, orientando-a para o fomento da inovagao.

Uma Plataforma de Intermediacao
para escalar a Inovagao Civica

Conforme ja discutido, os principais desafios para
a inovagdo no setor publico residem na limita-
¢ao de recursos e na cultura de extrema cautela
da burocracia. Diante disso, mesmo os GovlLabs
mais criativos e eficientes tém dificuldade para
gerar internamente a quantidade de solucdes
necessarias para atender a complexidade das
demandas institucionais. A transicao do LABHa-
cker de um modelo de desenvolvimento para o
modelo de facilitagao reconhece e busca supe-
rar essas barreiras, vislumbrando um verdadeiro
salto de escala. Em vez de produzir um ndmero
restrito de solucdes sobrecarregando os parcos e
pouco acessiveis recursos internos, o Lab passa

a se posicionar estrategicamente como um Hub
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de Conexao Interdisciplinar, convergindo e cata-
lisando a capacidade de ecossistemas de inova-

¢ado internos e externos a Instituicao.

O foco, portanto, passa a ser a criagao e gestdo
de mecanismos de intermediagdo marcados por
um fluxo bidirecional de valor: do governo para a
sociedade (em termos de dados abertos e desa-
fios) e da sociedade para o governo (em termos
de solugdes e agilidade). Essa nova arquitetura
€ materializada no LABHacker por meio de dois

programas: Parla.Tech e Citz.Tech.

Parla.Tech: O Mecanismo Reversivo
de Alinhamento de Demanda

O ParlaTech foi concebido como um progra-
ma reversivo de inovagdo, que inverte a ldgica
tradicional de aquisicao governamental e de
desenvolvimento de software. Enquanto na
abordagem classica o governo define uma es-
pecificacao detalhada da solugao e a contrata
via licitagdo, no Parla.Tech os gestores das casas
legislativas expdem seus desafios reais (as de-
mandas institucionais) para potenciais solucio-
nadores, como startups e outros atores do ecos-
sistema, em um formato conhecido como feira
reversa de inovagdo. Em sua primeira edigcao, o
Parla.Tech contou com a participagao do Senado
e de assembleias legislativas de todo pais além

da propria Camara dos Deputados.

O LABHacker, nesse contexto, assume o papel
de agente de alinhamento, conectando deman-
das claras e validadas dos gestores publicos com
a oferta de solucgdes ja existentes no mercado, re-
presentadas por govtechs e civitechs, ou que po-
dem ser objeto de aquisi¢ao de inovagao. O valor
estratégico do Parla.Tech esta também em agre-
gar seguranga juridica ao processo, alicercando o
mencionado matching no cabedal de oportuni-

dades de contratacao publica inauguradas pelo

Marco Legal das Startups (Lei Complementar n°

182/2021) e pela Nova Lei de Licitacdes e Contra-
tos (Lei n®14.133/2021), como o Contrato Publico

de Solugao Inovadora - CPSI (Brasil, 2021a; Brasil,
2021b).

Desse modo, o programa aborda tanto as preo-
cupagodes relativas a crescente necessidade de
inovacao no setor publico, como aquelas relacio-
nadas a escassez de recursos humanos internos
a instituicdo e a tradicional aversao burocratica
ao risco. O programa endereca essas trés inquie-
tagdes viabilizando um processo que comeca
pela exposicao e validagdo de demanda pelo
préprio gestor final, garantindo que as solucdes
sejam aderentes a necessidade real da institui-
¢ao, e permitindo ao Legislativo acessar solugdes
de forma rapida e eficiente, sem o tempo e o

custo envolvidos no desenvolvimento interno.

Ao promover essa abordagem, o LABHacker
transforma a burocracia legislativa em um mer-
cado consumidor pujante de solu¢cdes inovado-
ras, superando os gargalos da producao in house
e injetando a agilidade do setor de tecnologia no
coragao dos parlamentos subnacionais. Trans-
forma também o rigor burocratico em um vetor
de oportunidade, facilitando o uso dos novos
instrumentos legais de compra e encomenda
de inovacgao para atender as demandas reais das
casas legislativas, especialmente no que se refe-

re a transparéncia, participagao e cidadania.

Citz.Tech: O Mecanismo Acelerador
do Empreendedorismo Civico

O Citz.Tech representa a filosofia do LABHacker
de valorizar e fommentar a capacidade de auto-
-solugao da sociedade. Diferentemente do Par-
la.Tech, ou seja, em vez de partir dos problemas
identificados pelos gestores do Legislativo, o Citz.

Tech oferece uma estrutura robusta de acelera-
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¢ao para govtechs e civitechs que por conta pro-
pria mapearam problemas sociais e buscam solu-

ciona-los por meio da inovacgao.

Resultante de um processo de evolugdo do mo-
delo original de uma semana dos Hackathons no
contexto da Camara dos Deputados, o Citz.Tech
oferece uma plataforma de aceleragdo de star-
tups de impacto civico com meses de duracao,
cujo valor ndo se resume ao suporte técnico ou a
mentoria em gestdo. O elemento crucial é a fun-
¢do do LABHacker como gestor de capital politico
e social e de endosso institucional. Ao conferir a
chancela da Camara dos Deputados e ao articular
parcerias de alto nivel, como SEBRAE, Fundagdo
CERTI e Meta, o laboratério injeta credibilidade e
validagdo as iniciativas protagonizadas pela pro-
pria sociedade, agregando ativos de altissimo va-
lor para startups que buscam sustentabilidade e

atragao de investimentos.

O Citz.Tech, portanto, aposta diretamente no em-
preendedorismo civico como motor de transfor-
macdo social. Ao apoiar a criagdo de negdcios sus-
tentdveis em torno de dados e demandas publicas,
o programa contribui para que as solugdes civicas
se mantenham e evoluam de forma independen-
te, desonerando a instituicao da responsabilidade

de manutengao no longo prazo.

Conclusao

O LABHacker da Camara dos Deputados vem se
consolidando como uma referéncia de mode-
lo de intermediagdo em ambientes burocraticos
e complexos. Ao migrar do modelo de producgao
(prototipagem direta) para o modelo de facilitagao

(fomento de ecossistema), o laboratdrio conseguiu

Nnao apenas superar suas proprias limitagdes de
recursos, mas também logrou institucionalizar a
inovacgdo, transformando-a de um evento pontual

em um processo continuo e escalavel.

Sua arquitetura de fomento, operacionalizada pe-
los programas Parla.Tech (alinhamento estratégi-
co da demanda) e Citz.Tech (aceleragdo do empre-
endedorismo civico), demonstra que a inovagao
sustentavel no Poder Legislativo requer que o go-
verno atue como um catalisador de solugdes ex-
ternas, e ndo como o Unico desenvolvedor. Nesse
sentido, o sucesso do LABHacker provém da capa-
cidade de atuar como um hub de conexdao em um
ecossistema auto-sustentavel. Em Ultima andlise,
o laboratério transformou a restricdo burocratica
em um mecanismo de escalabilidade, garantindo
a perenidade de sua missdo e sua relevancia estra-

tégica para a modernizagao do Parlamento.

Em esséncia, pode-se dizer que o LABHacker mi-
grou da producao de solugdes para a producao
de solucionadores. Esta mudanca paradigmatica
€ o cerne do atual modelo de trabalho do laborato-

rio de inovagao da Camara dos Deputados

Referéncias:

BRASIL. Lei Complementar n° 182, de 1° de junho de
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endedorismo Inovador. Diario Oficial da Unido: segao 1,
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BRASIL. Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021. Institui a
Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos e da outras
providéncias. Diario Oficial da Unido: secao 1, Brasilia, DF,
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Laboratorio de Inovacdo
da AGU - LABORI g

A primeira quarta parte do século XXI foi marca- rio de Inovacao da Advocacia-Geral da Uniao
da pelo avanco de uma quase onipresenca da (Labori-AGU), instituido pela Portaria Norma-
inteligéncia artificial no mundo. O cenério de de- tiva AGU n° 120, de 18 de dezembro de 2023
safios constantes e de respostas ageis se intensi- (Brasil, 2023a).

ficou, especialmente para o Poder Publico. Con-

tudo, a inovagao acontece em outro compasso. O Labori € um espacgo colaborativo e multidisci-

N3o da respostas de forma instantanea. E preci- plinar. Objetiva desenvolver solucdes inovadoras
so investimento, experimentagao, escuta ativa, em produtos, servigcos e processos que contribu-
compartilhamento de solugdes e colaboragdo. am ao aperfeicoamento e a segurancga juridica

da agdo estatal, da gestdo e das politicas publi-

A pergunta é: como equacionar esse contexto cas, com foco na sociedade. Prima pelo pensa-

com o intervalo entre a urgéncia das deman- mento criativo, pela cocriagdo, pela pesquisa e
das publicas e o ritmo organizacional da ino- pela troca de experiéncias e de conhecimentos,
vagao? Frente ao desafio emerge o Laborato- na forma do artigo 1° da Portaria.
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Ao desenvolvimento das atividades a Portaria Nor-
mativa AGU n° 120/2023 prevé seis eixos prioritarios
de atuagao' do Laboratério: a) inovagdo na gestdo do
conhecimento; b) solugdes juridicas inovadoras para
politicas publicas; c) sustentabilidade socioecondmi-
ca e ambiental; d) governanca publica; €) transfor-
macgao digital; e f) métodos adequados de solugao

de conflitos e desjudicializagdo (Brasil, 2023a).

Conforme os artigos 7° e 8° da Portaria
Normativa AGU n° 120/2023, Labori sera
coordenado pelo Gabinete do Advoga-
do-Geral da Unido, que expedira normas
complementares ao seu funcionamen-
to, em observancia a Politica de Gestao
da Inovacdo da AGU. A equipe de traba-
lho do Laboratério é composta por inte-
grantes permanentes, designados pela
Secretaria de Governanga e Gestdo Es-
tratégica, e por colaboradores eventuais,
indicados pelos 6rgaos de dire¢do supe-
rior e designados pela Secretaria de Go-
vernanca e Gestao Estratégica, para o de-
senvolvimento de iniciativas especificas.
Além disso, o Labori tem previsdo de ser

assessorado por um Comité Consultivo

de Especialistas em Inovac¢do da AGU.

O laboratério &, por isso, um ambiente de ino-
vacao multiplo e transversal dentro da AGU
voltado ao planejamento e gerenciamento de
projetos que buscam resolver problemas e ge-
rar valor publico. Em suas acgdes e projetos visa
criar e compartilhar solugdes inovadoras (pro-

dutos, processos e servicos) para érgaos publicos,

1 Conforme os artigos 7° e 8° da Portaria Normativa AGU n° 120/2023,
Labori sera coordenado pelo Gabinete do Advogado-Geral da Unido, que
expedira normas complementares ao seu funcionamento, em observancia
a Politica de Gestdo da Inovagdo da AGU. A equipe de trabalho do
Laboratorio ¢ composta por integrantes permanentes, designados pela
Secretaria de Governanga e Gestdo Estratégica, e por colaboradores
eventuais, indicados pelos 6rgdos de diregdo superior e designados pela
Secretaria de Governanga e Gestdo Estratégica, para o desenvolvimento de
iniciativas especificas. Além disso, o Labori tem previsao de ser assessorado
por um Comité Consultivo de Especialistas em Inovagio da AGU.

sociedade e mercado, além de registrar e divulgar
iniciativas ja existentes ou surgidas nos espagos de
inovacdo por meio de plataformas digitais. E res-
ponsavel por acompanhar e aprimorar processos
de inovagao e sustentabilidade, transforma experi-
éncias, erros e acertos em aprendizado continuo e

promove concursos de ideias e solugdes criativas.

Além disso, o Labori organiza eventos, oficinas e
reunides para disseminar boas praticas e estimu-
lar solugdes inovadoras para desafios econémicos,
socioambientais e de infraestrutura, sempre com
atencao a resolugao de conflitos e a reducgao de
processos judiciais, além de ter em seu escopo a
possibilidade de atuar em mentorias. Vejamos al-

guns exemplos e projetos em curso.

A Caravana de Inovacao € uma iniciativa do La-
bori que utiliza metodologias inovadoras (design
thinking, visual law, pitches) para desenvolver so-
lucBes praticas que aumentem a eficiéncia, trans-
paréncia e acessibilidade da advocacia publica.
Visa construir uma rede interfederativa a inovagao
colaborativa que atue na superacado de desafios re-
ais enfrentados por advogados publicos em todas
as esferas governamentais. O evento percorrera 10
estados brasileiros com o objetivo de promover a

integracao, capacitagao e o engajamento de ad-

AR EsoLurryn
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vogados publicos federais, estaduais e municipais,
criando um ecossistema de didlogo e aprendizado
continuos. A cada edigdo sera elaborada a “Carta
da Caravana”, um documento estratégico com
os desafios discutidos, as solugdes propostas e os
compromissos assumidos pelos participantes e
parceiros institucionais. A Caravana é finalista no
6° Prémio Inovagao, o que evidencia o sucesso des-

sa iniciativa Unica em inovagao aberta no Brasil.

Saiba mais sobre o programa Caravana

de Inovacdo do Laboratério de Inovagcao
da Advocacia-Geral d a Unidao (LABORI)

@ | Acesse AQui Q

Em 2024, o Labori publicou o Guia Referencial de

Sandbox Regulatério. E um documento elabora-

do pelo Laboratdrio em parceria com a Secretaria
de Competitividade e Politica Regulatdria do Mi-
nistério do Desenvolvimento, IndUstria, Comércio
e Servicos (SCPR/MDIC), que visa a facilitar a imple-
mentacao de Sandboxes Regulatérios no Brasil. O
Guia foi indicado a premiagado por inovagao, teve
alcance global com a traducado para oinglés e o es-
panhol e vem promovendo debates internacionais

sobre o tema.

Em 2025, a AGU por meio do Labori e da Consul-
toria-Geral da Unido langou o Manual do Contrato
Publico para Solucdo Inovadora (CPSI), voltado a
gestores, servidores, advogados, empreendedores
e pesquisadores com explicagdes, detalhamentos
juridicos e modelos padronizados para fortalecer
a atuacao estratégica da advocacia publica e ofe-
recer seguranca juridica em compras de inovagao
(Brasil, 2023b; Brasil, 2023c).

Para identificar problemas e oportunidades de
melhoria, o Labori publicou o 1° desafio de inova-
¢ao para captar demandas desafiadoras de inova-
¢ao na instituicao e fomentar a busca por solugdes
diferenciadas a AGU e a sociedade. Além disso,

reunird os desafios selecionados de todo o Brasil

em um Unico portal ao encontro de parceiros e in-
teressados do setor publico e privado no envolvi-

mento e desenvolvimento de solugdes inovadoras.

No site do Labori sao compartilhadas informagdes
gerais do Laboratdrio, textos e cartilhas - o Descom-
plica LIA - sobre temas em destague em inovagao,
além de fornecer um repositério digital que redne
normas, manuais e instrumentos voltados ao for-
talecimento da cultura de solugdes adequadas de

conflitos e a inovagao na gestao do conhecimento.

Como etapas do processo de inovagdo sob a res-
ponsabilidade do Labori a Portaria define o se-
guinte processo: i) etapa inicial: identificagao de
desafios ou oportunidades, fase em que sdo ma-
peados os problemas reais ou as oportunidades
de melhoria prospectados de forma colaborativa
entre os 6rgaos da AGU, seus membros, servidores
e demais partes envolvidas; ii) segunda etapa: ide-
agao, momento em gque sdo geradas novas ideias,
com a participacdo de agentes internos efou ex-
ternos que tenham conhecimento no tema a ser
tratado; iii) terceira etapa: selegdo, periodo em que
¢é feita a analise das novas ideias apresentadas com
a escolha de algumas delas como possiveis solu-
¢des ou como agdes viaveis diante dos problemas
reais e das oportunidades identificadas, com base
em critérios previamente estabelecidos; iv) quarta
etapa: prototipagem, experimentagdo e teste: fase
em que as novas ideias sdo simuladas, experimen-
tadas e testadas, em ambiente controlado e res-
trito com objetivo de analisar evidéncias mensura-
veis, adequacdes e aprendizados; v) quinta etapa:
implantagao da solugdo em sandboxes: etapa em
gue se testa a solugdo em ambiente real, mas ain-
da em escala experimental de menor abrangén-
cia; vi) sexta etapa: ampliagao da escala, fase na
qual a solugdo ja testada e aprovada em ambien-
te de menor escala recebe expansao para outros
o6rgaos; e vii) Ultima etapa: efetivagao de mudan-
cas sistémicas, quando a solugao é aplicada em
ambiente operacional, de forma atenda e obser-

vando as condi¢des de melhoria continua.
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Acompanhe informacgdes, atividades e

noticias

& | Acesse Aqui Q

Tais etapas do processo de inovagao que estao
sob a responsabilidade do Labori sao flexiveis e
dependerao dos resultados alcangados em cada
etapa, bem como de andlises e aprimoramento
necessarios, de modo que poderdo ser pausadas,

suprimidas ou aplicadas de forma simultanea.

Para reconhecer e premiar as iniciativas internas,
a Portaria n°® 120 criou ainda o Prémio de Inova-
¢ao da Advocacia-Geral da Unidao com a finalida-
de de estimular o desenvolvimento de solugdes
tecnoldgicas de automacgao e buscar instrumen-
tos oficiais de reconhecimento dos esforgos em-
preendidos em iniciativas inovadoras relaciona-
das a solugdes tecnoldgicas de automacgao. O
prémio sera precedido de edital de selegdo com
as regras de participacao, avaliagao e concessao
do Prémio de Inovagao da AGU a ser estabeleci-
do pela Secretaria de Governanga e Gestao Es-
tratO Labori tem, portanto, um papel estratégi-
co — nacional e latino-americano - na criagao, no

desenvolvimento de produtos, servigos e proces-

rativas interfederativas de desafios, ideias, solu-
¢bes com o setor publico, privado e a academia
no ecossistema de inovagao. Por isso, o Labori
repercute sua importancia ndo apenas na AGU
e no ambito federal, mas também a toda a advo-
cacia publica, a administragao publica estadual

e municipal, a academia e a sociedade.

Alexandra da Silva Amaral

Tenhamos em mente. A inovagao
e a tecnologia caminham juntas,
mas nao sao sinbnimos, tampouco
sao indissociaveis. Inovagao é fruto
de contextos; € a soma de esforgos
de pessoas, de suas equipes, da re-
siliéncia, da colaboracgao e de toda
nossa heranga criativa humana.
Cada localidade, regido, setor, uni-
dade, pode imprimir sua identida-
de na inovagao, compartilhar sua
esséncia e fazer da busca incessan-
te por transformar necessidades e

dores em solugdes reais.

sos inovadores, além de construir pontes colabo-

Referéncias:

BRASIL. Advocacia-Geral da Unido. Portaria Normativa
n° 120, de 18 de dezembro de 2023. Institui diretrizes
para a implementacao do Contrato Publico para Solu-
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ria Normativa AGU n° 120, de 18 de dezembro de 2023.
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OS I-LABS DO TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO

Os Laboratdrios de Inovacao nos Tribunais Re-
gionais do Trabalho (TRTs) configuram-se como
estruturas institucionais estratégicas voltadas a
implementacao da Politica de Gestao da Inova-
¢ao no ambito do Poder Judiciario, conforme es-
tabelecido pela Resolugdo CNJ n° 395/2021. Lon-
ge de se limitarem a instancias administrativas,
caracterizam-se como organizag¢des voltadas a
experimentagado, a aprendizagem organizacio-
nal e ao redesenho de servicos publicos com

foco no usuario (Tonurist; Kattel; Lember, 2017).

VIA REVISTA

Alexandre Alcides
da Conceicao Neto

Clarissa
Stefani Teixeira

O principal valor que um Laboratério de Ino-
vagao agrega reside na sua capacidade de ala-
vancar projetos e solugdes focados no redese-

nho de servicos, sempre orientados ao usudrio.

A relevancia desse movimento foi plenamente
reconhecida no INOVA JT Summit, evento que
buscou conectar e compartilhar os desafios,
oportunidades e experiéncias vividas na cria-
cao, implantagcao e operagao desses espagos

inovadores.
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A analise dos dados consolidados dos 24 TRTs

participantes do INOVA JT Summit permite
compreender o estagio de institucionalizacao e
maturidade dessas estruturas, evidenciando seu
papel estruturante na modernizagao da Justica
do Trabalho.

O alinhamento aos principios da Resolucdo n°
395/2021 é consistente e transversal, destacan-
do-se: cultura da inovagao; foco no usuario;
participacdo e colaboracgido; desenvolvimento
humano; acessibilidade; sustentabilidade so-
cioambiental; desburocratizacdao e transpa-
réncia. Tais diretrizes ndo apenas legitimam a
existéncia dos Laboratérios, mas orientam sua

proposicdo de valor institucional.

No que se refere ao publico-alvo, 75% dos labo-
ratdrios atendem simultaneamente usuarios

internos (mMagistrados e servidores) e externos

(advogados, partes e sociedade), enquanto 25%
concentram-se exclusivamente no publico inter-
no. Esse dado reforca a consolidacdo do paradig-

ma de centralidade no cidadao.

Em termos de estrutura organizacional, obser-
va-se que 11 laboratdrios contam com dedicagao
integral de servidores. Destacam-se estruturas
ampliadas como o LIODS/TRT1 (57 membros) e
o LIODS/TRT8 (20 membros), evidenciando dife-

rentes niveis de robustez institucional.

A atuagdao em rede demonstra maturidade

crescente:

14 laboratérios contam com participagcao de
atores externos;

12 colaboram com outros 6rgaos da Justica;
8 mantém parcerias com universidades;

15 operam sob légica de inovacgdo aberta.
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Quanto a operacionalizagdo, 54,2% atuam ex- Publico-alvo atendido pelos

clusivamente por meio de projetos, e 58,3% nao laboratérios dos tribunais do Brasil

possuem estrutura fisica prépria, o que eviden-

cia desafios estruturais ainda presentes.

Os principais fatores criticos de sucesso aponta-
dos incluem:

« Apoio da alta administracao;

« Alinhamento estratégico;

« Engajamento multidisciplinar;

« Capacitacgdo continua;

« Conexao estruturada com stakeholders.

Conclui-se que os Laboratérios de Inovagao nos

TRTs constituem instrumentos institucionais es-

senciais para a consolidagdo de uma cultura de
Interno e . Apenas . Apenas
Externo Interno Externo

inovacgao sustentavel, com impactos diretos na

qualificacao da prestacao jurisdicional.

De maneira geral, os laboratérios convergem em
objetivos cruciais para a exceléncia na Justica do
Trabalho:

«  Gerar valor e viabilizar ideias e solugées
inovadoras.

«  Promover a cultura da inovacgao e resolver
problemas.

«  Atuar como um ambiente coletivo para

aprendizagem e experimentacao.

Quer saber mais sobre os Laboratérios
de Inovacgdo dos Tribunais Regionais do
Trabalho?

@ ‘ Acesse Aqui

Promover a cultura da inovagao, estimulando a
inovacao incremental ou disruptiva para qualifi-
car 0 acesso a justica e promover a exceléncia do

servico judicial, processual ou administrativo.
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Promover a desburocratizagao, aprimorando e
simplificando tarefas e processos para gerar agi-

lidade e ganho de eficiéncia.

Laboratoérios de Inovacao dos TRTs:
estratégia, maturidade e impacto
institucional

A consolida¢do dos Laboratérios de Inovacao nos
24 Tribunais Regionais do Trabalho participantes
do INOVA JT Summit evidencia uma inflexdo
estrutural na forma como a Justi¢ca do Trabalho
incorpora a inovagao a sua governanga. Esses es-
pacos deixaram de representar iniciativas pon-
tuais ou experimentais para assumirem posi¢cao
estratégica na arquitetura organizacional dos tri-
bunais, constituindo-se como instrumentos ins-
titucionais voltados a modernizacao, a qualifica-
¢ao dos servigos e ao fortalecimento da cultura

de inovagdo no ambito do Judiciario.

Centralidade no usuario como
paradigma de gestao

A predominéancia de laboratérios que atendem
simultaneamente publicos internos e externos
(75%) revela a consolidacdo de um modelo de
gestao orientado a experiéncia do usuario. Essa
configuragdo supera a légica tradicional centra-
da exclusivamente na eficiéncia interna e pas-
sa a incorporar o cidadao, advogados, partes e
demais atores externos como sujeitos ativos no

processo de transformacao institucional.

Esse movimento estd diretamente alinhado a
Resolucdo CNJ n° 395/2021, que estabelece o
foco no usuario como um dos principios estrutu-
rantes da Politica de Gestdo da Inovagao. O dado
evidencia nao apenas conformidade normativa,
mas internalizagao concreta dos principios da

inovagao publica como diretriz estratégica.

Estrutura organizacional e governanca da inova-

cdo

A presenca de 11 laboratérios com dedicagao
integral indica um estagio relevante de institu-
cionalizagdo da inovacao nos TRTs. A existéncia
de equipes ampliadas, como o LIODS/TRTT, com
57 membros, e o LIODS/TRTS8, com 20 membros,
demonstra diferentes modelos de robustez or-
ganizacional, refletindo variagbes regionais de

maturidade e capacidade de articulagdo interna.

Mais do que o tamanho das equipes, destaca-se
o papel da alta administragdo como fator estru-
turante. O apoio institucional explicito emerge
como elemento critico para a sustentagao das
iniciativas, assegurando legitimidade, alinha-
mento estratégico e integracao das agdes inova-

doras aos objetivos organizacionais mais amplos.

Inovacdao em rede e articulacao
interinstitucional

Os dados demonstram gque a inovagdo no am-
bito da Justica do Trabalho ndo se desenvolve
de forma isolada. A presenga de atores externos
em 14 laboratdrios, a colaboragdo com outros
6rgaos da Justica em 12 casos, as parcerias com
universidades em 8 tribunais e a adogao de
praticas de inovacao aberta por 15 laboratérios
revelam uma crescente maturidade na articu-

lagdo em rede.

Esse movimento indica a superagao da légica
hierarquica tradicional e a adogao de modelos
colaborativos, coerentes com abordagens con-
temporaneas de inovagao publica. A interagao
com multiplos stakeholders amplia a capaci-
dade de diagndstico, qualifica a formulacao de
solugdes e fortalece a legitimidade social das

iniciativas desenvolvidas.
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Metodologias como instrumentos
de transformacao

A utilizagao recorrente de metodologias como
Design Thinking, Prototipagao, Canvas e cons-
trucao de Personas demonstra a incorporagao
de abordagens estruturadas para enfrentamen-
to de problemas complexos. Essas ferramentas,
associadas ao uso de plataformas colaborativas
como Google Workspace, Miro e Trello, indicam
a adogdo de ambientes de trabalho orientados
a cocriagao, a experimentacao e a gestdo visual

de projetos.

Mais do que ferramentas operacionais, essas
metodologias representam mudancga cultural:
deslocam o foco da solugdo pronta para o pro-
cesso iterativo de construcdo coletiva, fortale-

cendo a aprendizagem organizacional.

Desafios estruturais e limites
operacionais

Apesar dos avangos, os dados também eviden-
ciam desafios relevantes. O fato de 54,2% dos la-
boratdérios atuarem exclusivamente por projetos
sugere que parte das iniciativas ainda opera de
maneira episddica, sem integragao plena a pro-

cessos estruturantes da organizagao.

Adicionalmente, 58,3% ndo possuem estrutura
fisica propria, o que pode limitar a consolidagao
de identidade institucional e a continuidade das
acoes. Esses elementos indicam que o processo
de institucionalizagao da inovagao nos TRTs en-
contra-se em estagio intermediario, demandan-
do fortalecimento estrutural para alcangar maior

sustentabilidade.
Fatores criticos de sucesso

Os proéprios laboratérios identificam elementos

convergentes para o éxito de suas iniciativas:

apoio da alta administracao, alinhamento estra-
tégico, engajamento multidisciplinar, capacita-
¢ao continua e conexao ativa com stakeholders.
Esses fatores demonstram que a inovagao publi-
ca nao depende exclusivamente de ferramentas
ou metodologias, mas de condi¢cdes organizacio-

nais favoraveis e de governanga comprometida.

Laboratoérios de Inovacao dos
TRTs

24 TRTs

Maturidade institucional crescente.

75% dos laboratérios atendem
publicos interno e externo
Foco no usuario como eixo central

da gestao da inovacgao.

Alinhamento direto a Resolucgao
CNJ n° 395/2021

Cultura de inovagao - Foco no
usuario - Participagao - Colaboragao
- Transparéncia - Sustentabilidade -

Desenvolvimento humano.

Missao estratégica

Redesenhar servicos, gerar valor e
promover exceléncia na Justica do
Trabalho.

Principais objetivos convergentes
- Geracgao de valor e solucgdes
inovadoras

- Resolugdo de problemas
complexos

- Ambiente coletivo de
aprendizagem e experimentagao

- Desburocratizagcao e ganho de
eficiéncia

- Inovagao incremental e disruptiva
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Estrutura de equipes

- 11 labs com dedicagao integral

- Destaques: LIODS/TRT1 (57 mem-
bros) e LIODS/TRT8 (20 membros)

Inovacao em rede

- 14 labs com atores externos

- 12 colaboram com outros érgaos
da Justica

- 8 parcerias com universidades

-15 atuam com inovagao aberta

Metodologias e tecnologias mais
adotadas

Design Thinking - Prototipacdo -
Personas - Canvas - Brainstorming
Google Workspace - Miro - Mural -

Mentimeter - Canva - Trello

Principais desafios
- 54,2% atuam apenas por projetos
- 58,3% nao possuem estrutura fisica

prépria

Fatores criticos de sucesso

- Apoio da alta administragdo

- Alinhamento estratégico

- Equipe multidisciplinar engajada
- Capacitagao continua

- Conexao forte com stakeholders

Modelo de Maturidade e Impacto
dos Laboratérios de Inovacao dos
TRTs

A consolidagcdo dos Laboratérios de Inovagao no
ambito dos Tribunais Regionais do Trabalho re-
presenta um movimento institucional relevante
na trajetdria de modernizagdo do Poder Judicia-
rio. A partir da analise dos 24 TRTs participantes
do INOVA JT Summit, observa-se que tais estru-
turas deixaram de ocupar posicao periférica para

assumirem papel estratégico na implementagao

da Politica de Gestao da Inovagao instituida pela
Resolugcdo CNJ n° 395/2021.

Contudo, a simples existéncia formal de um la-
boratério ndo é suficiente para aferir sua efetivi-
dade. A maturidade dessas estruturas depende
de um conjunto articulado de dimensdes or-
ganizacionais, estratégicas e colaborativas que
determinam sua capacidade de gerar impacto
institucional. Nesse sentido, torna-se necessario
um modelo interpretativo que permita compre-
ender ndo apenas o que os laboratdrios fazem,
mas como estdo estruturados, como se conec-
tam a estratégia institucional e como produzem

resultados sustentaveis.

A partir dos achados empiricos da publicacao,
propde-se o Modelo 5E-1 de Maturidade e Im-
pacto dos Laboratérios de Inovacido dos TRTs,
estruturado em cinco dimensdes interdepen-
dentes: Estrutura, Estratégia, Ecossistema, Exe-
cucao e Evolucgao, convergindo para o Impacto

Institucional.

Alinhamento ao Quadro
Integrador

O quadro a seguir organiza os principais acha-
dos da pesquisa segundo essas cinco dimensdes
estruturantes, permitindo uma leitura sistémica

do estagio atual dos laboratérios nos TRTs.

Cada dimensdo foi construida com base em
evidéncias empiricas consolidadas no INOVA JT
Summit e articulada a critérios de maturidade
observada. O objetivo ndo é classificar tribunais
individualmente, mas oferecer uma lente anali-
tica para compreender padrdes institucionais,
identificar fragilidades estruturais e orientar pro-

cessos de fortalecimento organizacional.

O modelo parte do pressuposto de que a matu-

ridade ndo é linear nem homogénea. Diferentes
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tribunais podem apresentar robustez metodolégica (Execugao) e, simultaneamente, desafios estrutu-

rais (Estrutura) ou limitagdes de integracgao estratégica (Estratégia). A leitura integrada das dimensbes
permite identificar assimetrias e potencialidades.

Evidéncias

Dimensao Conceito Central Empiricas (INOVA Nivel de Maturidade Impllcgg_oes
Estruturante S Observado Estratégicas
JT Summit)
11 labs com .
o NN ) o Investir em estrutura
Base organizacional dedicacao integral; Intermediaria
- . permanente,
que sustenta a equipes robustas (formalizagdo institucionalizacio
Estrutura inovagao (equipe, (ex.: 57 e 20 consolidada, a6
P - o . ! orgamentaria
formalizagéo, recursos, membros); 58,3% infraestrutura ainda . ~
P R = - e consolidacao
institucionalizagao) sem estrutura fisica desigual) - B
P identitaria
propria
Apoio da alta
Integracdo da inovacédo sl eese; Interse Jala el Evoluir da légica
a% (I;ane'amentog alinhamento a (forte alinhamento de proictos gara
Estratégia ins'?citucijonal e3 Resolugao CNJ n° normativo, necessidade inop\)/a Jéo copmo
overnanga 395/2021; 54,2% delniegietao rocessgo continuo
9 ¢ atuam apenas por sistémica) P
projetos
14 com atores
externos; 12 .
lab ~ Intermediaria Fortalecer governanca
5 Articulagao em rede e __colaboragao (movimento colaborativa e redes
Ecossistema ] ~ interinstitucional; 8 h RN .
inovacao aberta - consistente de interinstitucionais
8 parcerias
- RS abertura) permanentes
universitarias; 15
inovacao aberta
Instituir
Uso de Design procedimentos
Capacidade Thinking, Canvas, . operacionais
P . = Intermediaria(metodo- =
= metodoldgica de Prototipacao, - padrdes para serem
Execucao A logias estruturadas e - -
transformar problemas Personas; replicados. Consolidar
= adotadas) S -
em solugdes plataformas métricas de impacto
colaborativas digitais e sistematizacao de
resultados
Capacitagao
. continua; Intermediaria Desenvolver
Sustentabilidade 3 d d d indicad q
Evolucgao e aprendizagem ESEIEINMENO ( EPETIRENIE el Indicadores de
ot multidisciplinar; lideranca e apoio maturidade e
organizacional ~ e L
conexao com institucional) modelos replicaveis
stakeholders

A representacgdo grafica do Modelo 5E-I eviden-

cia que a maturidade dos Laboratérios de Inova-

¢ao nao depende de um Unico fator isolado, mas

da interagdo dindmica entre cinco dimensbdes

estruturantes.

organizacional.

A Estrutura fornece estabilidade

A Estratégia assegura direcdo e

legitimidade institucional.
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O Ecossistema amplia a capacidade de

resposta por meio da colaboragao.

A Execucao transforma problemas

complexosem solugdes concretas.

A Evolucao garante sustentabilidade e

aprendizagem continua.

A convergéncia dessas dimensdes resulta no Im-
pacto Institucional, traduzido em fortalecimen-
to da cultura de inovagao, melhoria do acesso a
justica, desburocratizagao e qualificacdo da ex-

periéncia do usuario.

A imagem, portanto, nao deve ser interpreta-
da como um fluxograma linear, mas como um
sistema interdependente. A auséncia ou fragili-
dade de uma dimensdo compromete o desem-
penho global do modelo. Da mesma forma, o
fortalecimento equilibrado das cinco dimensdes
potencializa a capacidade adaptativa da Justica
do Trabalho diante de um ambiente cada vez

mais complexo e dindmico.

O Modelo 5E-I, assim, oferece uma ferramenta
analitica e estratégica para orientar decisoes, es-
truturar politicas internas de inovagao e apoiar
0 processo continuo de amadurecimento insti-

tucional dos Laboratérios de Inovagao dos TRTs.

Modelo 5E-I
Maturidade dos Laboratodrios de Inovacao dos TRTs

ECOSSISTEMA

Inovagao em rede

- Parcerias e

Atores Externos

ESTRATEGIA
Alinhamento
Instrucional
- Apoio e
Planejamento

IMPACTO
INSTITUCIONAL

« Cultura de Inovagao
« Acesso a justica
- Eficiéncia e desburocratizacao

« Foco no usuario

EXECUCAO
Capacidade
Operacional

- Métodos e
Ferramentas

EVOLUCAO
Sustentabilidade

- Capacitacao e

Aprendizado
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Consideracoes finais

A analise dos 24 TRTs revela que os Laboratérios

de Inovacao ja ocupam papel central na agenda
de modernizagao da Justica do Trabalho. Embo-

ra persistam desafios estruturais, observa-se um

movimento consistente de amadurecimento . .
BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Reso-

institucional, fortalecimento das redes colabo- lugdo n° 395, de 7 de junho de 2021. Institui

rativas e consolidacdo de préaticas orientadas ao a Politica de Gestdo da Inovacao no ambito
. do Poder Judiciario. Diario Oficial da Unido:

usuario. secao 1, Brasilia, DF, 8 jun. 2021.

Os laboratérios, nesse contexto, configuram-se TONURIST, P; KATTEL, R; LEMBER, V. Inno-

vation labs in the public sector: what they
are and what they do? Public Management
nizacional, ampliando a capacidade adaptativa Review, v.19, n. 10, p. 1455-1479, 2017. DOI: ht-
tps://doi.org/10.1080/14719037.2017.1287939.

como vetores de transformacgao cultural e orga-

dos tribunais e contribuindo para uma prestacao
jurisdicional mais eficiente, acessivel e alinhada

as demandas contemporaneas da sociedade.
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TRT12 Reqido:

Catarina

O LABINOVA do TRT 12% Regido nasceu em 2019,
impulsionado pela visdo de que o futuro da Justi-
¢a do Trabalho depende da capacidade de inovar
com propdsito. A criagdo ocorreu ainda antes da
Resolugcdo n° 395 do CNJ, que tornou obrigatoéria
a implantagao de laboratérios de inovagdo nos 6r-
gaos do Poder Judicidrio. Ou seja, antes mesmo
de ser uma determinagao normativa, a inovagao ja

era um compromisso estratégico para o Tribunal.

Inovacao
que transforma a Justica
do Trabalho em Santa

‘i.abin@g_sac

Laboratério de Inovagdo, Inteligéncia e ODS

Mari Eleda
Migliorini

Gustavo
Bestetti Ibarra

Desde o inicio, entendemos que inovar nao é
apenas aplicar tecnologia, mas transformar a
forma como pensamos, criamos e entregamos
valor publico. E por isso que nosso laboratério foi
concebido como um espaco vivo - fisico e virtual
— dedicado a experimentagao, a colaboracao e a
construcao de solugdes concretas para desafios

reais da Justica do Trabalho.

Tamilly Virissimo

Stefania
Fenili Longo
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Mari Eleda Migliorini
(Inova TJ SUmmit 2023)

Desembargadora
do Trabalho.

"Mas a inovagao — a inovagao mes-
mo —sd acontece quando as ideias,
transformadas em projetos e rea-
lizadas, sdo postas a disposi¢do do

usuario e adotadas."

O Laboratério tem como objetivos: fomentar
atividades de pesquisa e inovagao no TRT da 12°
Regiao; promover a interagdo entre a governan-
¢a do TRT da 12° Regido, a agenda de inovagao
no Poder Judiciario e as metodologias necessa-
rias, estabelecer e manter processos de trabalho
e metodologias para inovagao que promovam
a integragdo e conexao entre as instancias e os
processos de governanga institucional do TRT da
127 Regidao com a agenda de inovagdo no Poder
Judiciario; monitorar e promover a gestao ju-
dicial processual e administrativa dos dados da
Agenda 2030 no ambito do TRT da 12% Regido,
conectar agentes publicos, iniciativa privada,
instituicdes de ensino e pesquisa, associagdes e
entidades de classe e demais pessoas e organi-
zagdes que possam auxiliar o TRT da 12° Regido a
resolver problemas reais da Justica do Trabalho;
apoiar a administragdo do TRT da 12° Regido na
busca de solugdes para problemas complexos,
tomando por base metodologias de inovagao e
inteligéncia que considerem a empatia, colabo-

ragao interinstitucional e a experimentagao.

Com a proposta de valor de ter melhorias para a
prestacao jurisdicional, a atribuicao do LABINO-
VA TRT-SC é buscar agdes de:

- Sensibilizacao - forento da cultura de cria-
tividade, inovagao e sustentabilidade no ser-
vico publico com vistas a transformacao do
TRT da 12° Regiao;
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Prospeccao — mapeamento de solugdes ino-
vadoras e sustentdveis, internas e externas
ao TRT da 12% Regidao, como forma de inspirar

e reconhecer as praticas ja realizadas;

Qualificacao - agdes de capacitacéo, apoia-
das pela Escola Judicial do Tribunal, rela-
cionadas a Agenda 2030 e a inovagao com
temas correlatos as praticas do Laboratério

que elevem os conhecimentos das pessoas;

Ideacao — ag¢des para o fomento de ideias
em busca de solug¢des para os desafios do
TRT da 12° Regiao;

Prototipacao e validacdao — desenvolvimen-

to e testagem das solugdes desenvolvidas;

Hub de conhecimento - eventos com foco
nas solug¢des para os desafios da Justi¢a do
Trabalho.

O TRT da 12% Regiao conta com ambiente pro-
prio de inovagao, equipado para facilitar a co-
criagao, o didlogo e a experimentagdo. Atuamos
também em formato virtual, o que nos permite
conectar atores de diferentes regides e ampliar

o alcance das iniciativas.

TRT-SC

Laboratério de Inovagao, Inteligéncia e 0DS

E LABINOVA TRT-SC
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LABINOVA TRT-SC

Ao longo da trajetéria de inovacdo do Tribunal Estratégicos do LABINOVA TRT-SC

foram desenvolvidas solug¢bes que ja fazem

parte do dia a dia da Justi¢ca do Trabalho em Q

todo o pais. Sao exemplos das inovacgdes reali-

zadas Concilia JT e o Poupa Convénios.

. Concilia JT: O objetivo do Concilia JT é
reunir elementos que auxiliem servidores
e magistrados na tomada de decisdes. O
calculo das chances de acordo, que va-
riam dentro de uma escala de zero (pouco
provavel) a cinco (muito provavel), é feito
a partir de modelos estatisticos e de inte-
ligéncia artificial, desenvolvidos com base
no estudo do acervo processual do Tribu-
nal. Depois disso, a ferramenta gera um re-

latério, que pode ser obtido dentro do PJe.

« Argos - Poupa Convénios: Trata-se de um
mecanismo de alerta a ser criado no painel
do PJe informando que ja foi utilizado um
convénio judicial contra um determinado
réu, para assim aproveitar, em outros pro-
cessos contra ele, as diligéncias e atos pro-

cessuais realizados anteriormente.

Esses sao alguns dos projetos desenvolvidos
com impacto na Justica do Trabalho que efi-
cientemente transforma desafios em oportu-
nidades e entrega valor publico com responsa-

bilidade, empatia e visao de futuro.

O

Linha do Tempo e Marcos

O LABINOVA TRT-SC foi instituido por
meio da Portaria PRESI n° 377, em no-
vembro de 2019. Naquele momento,
ainda ndo havia uma exigéncia nacio-
nal para a criagao de laboratdrios de
inovagdo no Judiciario. Mesmo assim,
o TRT da 12° Regido decidiu dar um
passo a frente, reconhecendo que os
desafios crescentes da Justica do Tra-
balho exigiam novas respostas, novos
métodos e, principalmente, novas
metodologias para a cocriagdo. Nesse
mesmo ano, o Programa de Inovagao
INOVA TRT-SC foi instituido para an-
corar o préprio laboratério e demais
acdes no escopo do Tribunal. Esse
Programa desenvolveu um conjunto
de agdes em trés eixos, sendo 1) mo-
bilizacao interna para a inovagao, 2)
conexao externa para a busca de solu-
¢des e aproximagado da comunidade e

3) infraestrutura para a inovagao.

O iHackathon Inova TRT-SC 2019, pro-

movido pelo Tribunal Regional do
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Trabalho da 12° Regido, reuniu 100
participantes durante 52 horas inin-
terruptas com um objetivo claro: de-
senvolver solugdes inovadoras para

os desafios da Justica do Trabalho.

O foco principal da maratona foi pro-
por melhorias no atendimento ao
jurisdicionado, no Processo Judicial
Eletrénico (PJe) e na gestao e trans-
paréncia institucional. Os desafios
trabalhados pelos participantes fo-
ram definidos a partir de uma con-
sulta publica de alcance nacional,
realizada previamente pelo Tribunal,
garantindo que as propostas estives-
sem alinhadas as reais demandas da

sociedade.

As equipes foram formadas por pro-
fissionais de diferentes areas, incluin-
do Direito, Administracao, Tecnologia
da Informacao, Design e Negdcios. A
proposta era justamente integrar di-
ferentes perspectivas para construir
solugdes mais completas e aplicaveis
a realidade institucional. Como resul-
tado tivemos 12 projetos desenvol-
vidos e cedidos ao CSJT, dos quais 6
projetos foram levados a frente e in-

cluidos em solugdes nacionais.

O hackathon integrou o Programa
Inova TRT-SC, iniciativa criada para
inserir a Justica do Trabalho no ecos-
sistema de inovagao e aprimorar seus
servicos por meio de praticas colabo-
rativas e tecnoldgicas. A agao contou
com o apoio do Grupo de Pesquisa
VIA Estacdo Conhecimento, da Uni-
versidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), fortalecendo a conexao entre

academia e poder publico.
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Foto: TRT 12% Regiao

Nos anos de 2020 e 2021, em razao
da pandemia da COVID-19, o Tribunal
passou por uma profunda reconfigu-
racao de prioridades. As atenc¢des ins-
titucionais e os recursos disponiveis
foram direcionados a manutencgdo da
atividade jurisdicional em regime re-
moto e as demandas emergenciais do

periodo.

Nesse contexto, o LABINOVA teve suas
atividades significativamente reduzi-
das. A agenda originalmente planegja-
da nao pdde ser mantida, e o labora-
tério passou por um periodo de menor

protagonismo institucional.

Ainda assim, foram preservados, na
medida do possivel, os fundamentos
construidos em 2019, especialmente
no que se refere a cultura de colabo-
ragao e ao incentivo ao uso de ferra-
mentas digitais. O periodo foi marcado
por adaptacao e pela manutencao das
bases estruturantes do Programa de
Inovagao, que possibilitaram sua reto-

mada estratégica nos anos seguintes.
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2022 marcou a retomada estratégi-
ca do Programa de Inovagao, com o
Encontro Inova TRT-SC - Judiciario,
permitindo consequentemente a ex-
pansao dainovacao para novos enga-
jamentos. Houve a atuagao ampliada
do Laboratdrio, com suas metodolo-
gias catalisando o debate e a troca
de ideias para otimizar a prestagao
jurisdicional. Neste Encontro surgiu
a ideia do Poupa Convénios, consoli-

dando mais uma inovagao do TRT.

Em 2023, Laboratdério ganha uma
nova sede e tem sua Portaria SEAP n.
70, de 10 de maio de 2023 publicada e
com a Portaria SEAP n. 140, de 27 de
outubro de 2023 sdo designados os
membros do Comité de Governanga
Regional da Inovacao (CGR-Inova).
O laboratdrio intensificou o uso de
metodologias para a inovagao. Com
o Circuito INOVA +, realizado em seis

cidades ancoras - Joagaba, Chape-

co6, Criciima, Blumenau, Joinville e

Florianépolis - o legado demonstra
que 35% do Tribunal aderiu as pra-
ticas de inovacgao, isso significa que
a cada trés pessoas, uma estava en-
volvida nas agdes de inovacgao. Neste
ano, Florianépolis recebeu o Inova JT
Summit com a finalidade de reunir
magistrados e servidores responsa-
veis por 22 laboratdrios de inovagao
dos 6rgdos da JT, bem como os res-
ponsaveis pelas areas de Governanga
e Gestdo Estratégica, para discutir e
explorar desafios e oportunidades
de colaboragdo em projetos e prati-
cas de inovagao e voltados a agenda
2030, de maneira alinhada com o pla-
nejamento estratégico institucional

e da JT. O evento teve como resulta-

do tangivel a obra INOVA JT SUMMIT:

Conectando estratégia e inovacao.

O livro busca conectar temas de pla-
nejamento estratégico com a pratica
da inovagao institucional, sobretudo

por meio de:

0 casos e experiéncias de labora-

térios de inovagao da Justica do
Trabalho;

e intersecdes entre estratégia or-

ganizacional e processos inova-

dores;

e apresentagcao de metodologias,

desafios e resultados observados

no ambiente publico.

A obra destaca o papel dos laboraté-
rios de inovagcdo como instrumentos
de transformacao institucional, apre-
sentando conceitos, metodologias
e casos praticos aplicados ao setor

publico. O documento reforgca que a
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inovacao deve estar alinhada a go-
vernanga e a estratégia organizacio-
nal, superando barreiras culturais e
estruturais por meio de praticas co-
laborativas, experimentagdo e gestao

orientada a resultados.

2024 - Institucionalizagao de
Fluxo e Governanc¢a

A Portaria SEAP n. 125, de 8 de julho
de 2024 institui a Politica de Gestao
da Inovagcao no TRT12 com objetivo
de aprimorar suas atividades, por
meio da difusao da cultura da inova-
¢ao, com a modernizagao de méto-
dos e técnicas de desenvolvimento
dos servicos, de forma colaborativa e
multidisciplinar e por meio de parce-
rias. Neste mesmo més duas outras
importantes portarias foram publi-
cadas, sendo: Portaria PRESI n. 127,
de 08 de julho de 2024 - Institui o
processo de analise, selecao, priori-

zagao e prototipagao de demandas

de inovagao no ambito do Tribunal
Regional do Trabalho da 12* Regiao
e Portaria SEAP n.137, de 23 de julho
de 2024 - Designa equipe de labora-
toristas do Laboratério de Inovagao,
Inteligéncia e dos Objetivos de De-
senvolvimento Sustentavel - LABI-
NOVA TRT-SC. Esse marco elevou o
nivel de maturidade do Laboratério,
garantindo seguranca juridica, trans-
paréncia e reprodutibilidade das so-
lucdes desenvolvidas. Nesse estagio,
o laboratdrio se consolida como um
ambiente estratégico de governan-

¢a, transformacao digital e sustenta-

bilidade institucional.

Atualmente, o LABINOVA TRT-SC é reconheci-
do como um espacgo de referéncia na Justica do
Trabalho brasileira. Atuamos com foco em gerar
impacto real, desenvolvendo solugdes que me-
lhoram a vida do cidadao, fortalecem a eficién-
cia interna e consolidam uma nova cultura de
gestdo publica baseada na inovagao, no conhe-

cimento e na colaboragao.

TRT-SC

LABINOVA TRT-SC
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LINGUAGEM SIMPLES - JUSTICA FEDERAL DA 4* REGIAO

Lembro-me da primeira vez que tive a oportuni-
dade de apresentar um pouco do nosso trabalho
no LINC. O brilho nos olhos da audiéncia e o in-
teresse vibrante na Linguagem Simples confir-
maram algo que sempre acreditamos: a clareza
encanta e, mais que isso, transforma. Nague-
le momento, reafirmei a convicgao de que nds,
enguanto agentes de inovacao, temos a chave

para descomplicar o acesso a justica e tornar o

Marcia Ditzel
Goulart

direito mais humano e compreensivel. Esta € a

histéria da nossa jornada.

O desafio da complexidade e a
promessa da clareza

A linguagem juridica, com sua riqueza técnica e
precisao milenar, paradoxalmente, tem sido, por

muito tempo, uma barreira intransponivel para
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o cidaddo comum. O "juridiqués", embora
essencial para o didlogo entre pares, cria um
abismo entre o Poder Judicidrio e a socieda-
de que ele serve. Esse distanciamento impede
a compreensdo de direitos e deveres, mina a
confianca nas instituicdes e, em ultima anali-

se, dificulta o pleno acesso a justica.

Foi para transpor essa barreira que nés, no La-
boratério de Inovagao e Criatividade da Jus-
tica Federal do Parana (LINC), decidimos que

a Linguagem Simples e o Design Juridico

ou Legal Design seriam nossas ferramentas
mais potentes. Percebi que, longe de serem
apenas tendéncias, esses pilares sustentam
0 caminho para um entendimento compar-
tilhado. A comunicagado é o fio condutor que
conecta e alinha inten¢gdes entre o emissor ao
receptor da mensagem, como a energia que
percorre um circuito para acender o conheci-
mento. Modernizar esse sistema significa em-
poderar o leitor, otimizar a clareza e torna-lo

acessivel sem perder profundidade ou segu-

ranca juridica.

O que é Linguagem Simples? Mais
que regras, uma nova cultura de
comunicacao

Sim, ela tem nome e sobrenome. Nao é “uma lin-
guagem simplificada”: € A“Linguagem Simples”,
com iniciais maiusculas. Para nés, a Linguagem
Simples € muito mais do que um conjunto de
regras de escrita. E uma filosofia, uma atitude,
uma cultura que coloca o leitor no centro do

processo comunicativo.

Mais do que uma tendéncia recente, essa abor-
dagem esta enraizada em praticas consolidadas

internacionalmente. Desde meados do século

@marcia_ditzel

XX, profissionais envolvidos com o movimento
plain language nos Estados Unidos ja adotavam
uma definicdo pratica e eficaz de clareza: per-
mitir que as pessoas encontrem o que precisam,
entendam o que encontram e usem essa infor-
macao para alcancar seus objetivos. Essa defi-
nicao simples e funcional se consolidou como
base do movimento internacional de Linguagem
Simples. Em 2014, foi formalmente adotada pela
International Plain Language Federation (IPLF),
apos uma série de conferéncias realizadas entre
2008 e 2010 por suas trés entidades fundadoras:
PLAIN, Clarity e Center for Plain Language. Essa
triade orienta até hoje as ag¢des do movimento

em escala global.
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Assim, quando a norma ABNT NBR ISO 24495-
12024 (ABNT, 2024) foi publicada, ela nao
apresentou uma novidade conceitual, mas re-
afirmou e formalizou um entendimento ja di-
fundido e amplamente adotado pela comuni-
dade internacional. A norma estabelece que o
texto deve ser tao claro em seu conteuddo, es-
trutura e design que o publico consiga, com
facilidade, localizar, compreender e utilizar a
informacao necessaria. Com isso, o que antes
era uma boa pratica agora se transforma em
um padrao técnico global. A triade “encontrar,
entender, usar” passa a ser reconhecida nao
apenas como principio histérico da Linguagem
Simples, mas como base normativa para a co-

municagao clara e acessivel no mundo todo.

Essa definicao ressoa profundamente com
a nossa pratica. Ela desmistifica a ideia de
que "simplificar" é "empobrecer". Pelo con-
trario, € um exercicio sofisticado de empa-
tia e estratégia. E sobre perguntar: "Quem
vai ler? O que ele precisa saber? Como ele
vai usar essa informac&o?". E um compro-
misso com a clareza que nos permite cons-

truir confianga e legitimidade.

Beneficios que tocam a
vida real: por que a clareza
transforma?

Adotar a Linguagem Simples nao é apenas
uma questdo de boa vontade; € uma estra-
tégia inteligente que gera beneficios tan-
giveis para todos os envolvidos. No LINC,
ndés vimos isso na pratica. Os impactos po-
sitivos se estendem da inclusao social a efi-
ciéncia operacional, e sdo esses resultados

gue nos impulsionam.

Comprovamos em nossa experiéncia que os

beneficios sdo vastos:

Inclusao social: Para nds, um dos maiores

ganhos é a capacidade de alcancgar até
mesmo quem nao tem conhecimentos
juridicos, democratizando o acesso a

informacao e a cidadania.

Transparéncia e reducdo de
interpretacées equivocadas: A clareza
fortalece a seguranca juridica e a
confianga nas instituicdes, minimizando
mal-entendidos que geram retrabalho e

frustracao.

Confianca do publico externo no
sistema juridico: Quando cidadaos
entendem, confiam mais. E a confianga é

a base de qualquer sistema justo.

Garantia do acesso a informacéo: Este
é um direito fundamental. A Linguagem
Simples assegura que esse direito seja
exercido plenamente. Por isso também é

uma causa social.

Melhoria da eficiéncia e agilidade
administrativa: Internamente,
observamos uma reducao significativa
de interpretacgdes equivocadas e
burocracia. Isso se traduz em maior
velocidade na compreensdo e assinatura
de contratos, além de uma diminuigcao
drastica de atendimentos tira-ddvidas,
erros de execucao e entrega, otimizando

Processos.

Aumento da produtividade: Servidores
gastam menos tempo relendo textos
complexos, liberando recursos para
atividades de maior valor agregado.
Especial vantagem para oficiais de
justica no cumprimento de mandados

simplificados.

sl
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Esses pontos sao reforgcados pela propria 1ISO
24495, que atesta: "Estudos extensos tém mos-
trado que escrever em Linguagem Simples
economiza tempo ou dinheiro (ou ambos) para
leitores e organizagdes. A Linguagem Simples
€ mais eficaz, produz melhores resultados e é
preferida pelos leitores. Para as organizagdes, a
Linguagem Simples € uma forma importante
de criar confianga com os leitores." Essa € a nos-

sa realidade no LINC.

Nossos primeiros passos e a
expansao organica: pioneirismo
e a magia do legal design (a
histéria antes do pacto)

E gratificante olhar para tras e ver que, quando
muitos ainda discutiam os contornos da Lingua-
gem Simples, ndés do LINC JFPR ja estavamos
com as "Mmaos na massa" desde o pandémico
ano de 2020. Sim, antes mesmo do Pacto Nacio-
nal do Judiciario pela Linguagem Simples (Bra-
sil, 2023b) e da norma ISO 24495 (ABNT, 2024), ja
exploradvamos esse universo fascinante. O Nnosso
grande diferencial? Acreditamos e aplicamos
intensamente os principios do Design Juridico,
transformando documentos aridos em ferra-
mentas intuitivas e amigaveis, centradas nas

pessoas.

Um dos cases que mais nos orgulha — e que tive
a honra de cocriar e apresentar ao lado de José
Fernando de Barros, entdo coordenador do La-
boratdrio iluMinas da Justica Federal de Minas
Gerais (JFMG) — é a Cartilha Visual de Termos
Usados naJustica Federal. Essa iniciativa nasceu
de um treinamento pratico que conduzimos em
parceria, no qual servidores foram provocados
a transformar termos juridicos complexos em
protétipos visuais claros e acessiveis. O impacto
foi tdo expressivo que resultou na assinatura de

um Termo de Cooperacgao Técnica entre a JFPR

e a JFMG, consolidando institucionalmente nos-
sa agao conjunta. A partir desse marco, a carti-
Iha ganhou vida prépria, disparando inUmeros
convites de organizagdes publicas e privadas
para multiplicarmos o conhecimento em outros
contextos. Até hoje apoiamos tribunais, érgaos
publicos e instituicdes privadas na elaboragao de
indmeros documentos em Linguagem Simples
e na criagdo de programas permanentes de cla-
reza institucional, evidenciando, de forma con-
creta, que quando as pessoas compreendem, a

inovagdo se realiza.

CARTILHA VISUAL DE
TERMOS USADOS NA
JUSTICA FEDERAL

Mas nossa jornada comecgou ainda antes. Um
outro projeto nos mostrou o potencial revolucio-
nario do Design Juridico: o "Contratos Imedia-
tos de 1° Grau", agosto de 2021. Este foi o pri-
meiro projeto do Brasil a cumprir o artigo 32 da
Resolucao CNJ 347/2020 (Brasil, 2020a). Aborda-

mos um problema comum: contratos de com-
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pras repletos de "juridiqués" que geram duvidas
constantes e retrabalho, resultando em inUme-
ros atendimentos extras devido a falta de clare-
za nas informacodes, além de erros de execugao

e entrega.

A metodologia que nds implementamos foi ba-
seada em oficinas de design thinking em trés
sessdes, com testes de leitura e conformidade,
e a aplicagao das técnicas mais avangadas de
Linguagem Simples e Visual Law. Os resultados

falam por si:

Melhoria na Leiturabilidade: 90% maior
clareza e facilidade de leitura em compa-
ragao com a versao anterior.
Legibilidade Aprimorada: 80% a con-
versao para Visual Law e Linguagem
Simples contribuiu para tornar o docu-
mento mais legivel, menos complexo e

técnico.

Reducao de Erros de Execucao: 70%
servidores administrativos relataram di-
minuicdo significativa nos erros de exe-

cucdo de contratos e entrega de servicos.

Facilidade de Utilizagao: 95% maior faci-
lidade e agilidade para preencher e en-

tender as cldusulas contratuais.

Diminuicdo de 40% nos atendimentos
telefénicos sobre questdes de forneci-

mento/entrega e dlvidas em geral.

O "Contratos Imediatos" ndo sé chamou a aten-
¢ao, se tornou um case e objeto de prémios e
honra ao mérito em eventos e concursos de
inovacgao, tanto pela sua singeleza quanto pelo
impacto pratico. E também nos permitiu men-

torar outros érgaos a implementarem solugdes

semelhantes, estendendo a clareza para além

das nossas fronteiras institucionais.

Isso nos mostrou que estdvamos no caminho
certo, alinhados, inclusive, com a Resolugao n°
347/2020 (Brasil, 2020a), do Conselho Nacional
de Justica, que orienta o uso de recursos de vi-
sual law para tornar os documentos, dados esta-
tisticos, analises e fluxos de trabalho mais claros,

usuais e acessiveis.

Inovacao continuada e o alcance
inesperado: a histéria do GRALHA-
GPT

Nossa busca por inovagao nao para. No LINC,
sempre experimentamos e, dessa experimen-
tacado, nasceu algo que superou nossas expecta-
tivas e se tornou uma ferramenta amplamente
utilizada: o GRALHA (Gerador de Respostas e

Apoio em Linguagem Humanizada e Acessivel).

O GRALHA, disponivel Chat GPT — Open IA, foi
inicialmente concebido como uma ferramen-
ta interna. O objetivo principal era nos auxiliar
a treinar a construgao de "robds assistentes" de
Inteligéncia Artificial Generativa. Eu queria que
minha equipe tivesse contato pratico com as
novas tecnologias e o potencial da IA no Design

Juridico e Linguagem Simples.

Contudo, sua utilidade e aceitagao superaram to-
das as projecdes. O que era para ser um treino
interno decolou e tem sido bem utilizado e aceito,
tornando-se um instrumento valioso e acessivel
para a traducdo de textos para Linguagem Sim-

ples, seguindo as diretrizes internacionais da ISO.

O GRALHA representa um marco na desburocra-
tizagao da aprendizagem e do uso da Lingua-
gem Simples, ajudando inclusive pessoas que

necessitam de Leitura Facil, como ja nos relata-
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do por profissionais da area. A meu ver, ele exemplifica nosso compromisso em nao apenas idealizar,
mas também em materializar solugdes que promovem a clareza e a acessibilidade de forma pratica

e inovadora, com um alcance que transcendeu nosso objetivo inicial.

GRALHA - Gerador de

Respostas e Apoio em
Linguagem Humanizada i.
e Acessivel: Ajuda vocé

a traduzir textos para

Linguagem Simples,

seguindo diretrizes GRALHA

internacionais. - Por Marcia
Ditzel Goulart Por Marcia Ditzel Goulart

GRALHA - Gerador de Respostas e Apoic em Linguagem Humanizada e

Acessivel: Ajuda vocé a traduzir textos para Linguagem Simples,
seguindo diretrizes internacionais.

Quero simplificar O que significa Pode explicar este Ementas conforme
este texto juridico e Linguagem Simples termo juridico padrdo CNJ
deixa-lo mais facil... e por que ela e... de forma facil?

A consolidagcdao de um movimento:
do pacto nacional a norma
internacional

E gratificante ver como o que um dia foi iniciativa
pioneira de laboratdérios de inovacao e se espalhou
por impacto organico, hoje se consolida em poli-
ticas e normas nacionais e internacionais. A tran-
sicao de projetos isolados para um movimento
sistémico é a prova de que a semente da clareza

germinou.

O Pacto Nacional do Judicidrio pela Linguagem
Simples € um marco fundamental. Ele eleva a
Linguagem Simples de uma pratica individual ou
de um laboratério a uma politica de estado, im-
pulsionando sua adogao em todo o Judiciario e
confirmando a importancia da nossa causa. E um
reconhecimento do valor de um trabalho que ser-

vidores inovadores iniciaram ha tempos.

Vale lembrar que essa onda de clareza ja vinha sen-
dofomentada: A Resolucdo CNJ n° 401/2020 (Brasil,
2020b), por exemplo, trata da Linguagem Simples
como ferramenta de acessibilidade e inclusdo. E a
Recomendacao CNIJ n. 144/2023 (Brasil, 2023a) ja
fortalecia a relagdo institucional do Conselho com
a sociedade, apontando para a necessidade de cla-
reza em todos os atos administrativos e judiciais do

Poder Judiciario.

Por fim, a chegada da ABNT NBR ISO 24495-1.2024
(ABNT, 2024), nossa norma internacional de Lin-
guagem Simples, € a chancela definitiva. Ela nos da
um arcabougo soélido, com "principios e diretrizes
norteadoras" para garantir que a clareza seja uma
constante, nao uma excegao. Nos ja aplicavamos

esses principios, e agora eles estao formalizados:

Esses principios sao intrinsecamente ligados ao

Design Juridico, que integra texto, estrutura e




design como elementos fundamentais para a

clareza e a usabilidade.

E a propdsito de reconhecimento nacional, é
com grande entusiasmo que menciono que o
Tribunal Regional Federal da 4 Regiao (TRF4),
do qual o LINC faz parte, acaba de receber o seu
segundo Selo Linguagem Simples CNJ. Este re-
conhecimento é um testemunho direto do im-
pacto do nosso trabalho, pois o LINC foi respon-
savel por implementar e promover muitos dos
requisitos que contribuiram para essa importan-
te conquista. E a prova de que a nossa dedica-
¢do a Linguagem Simples e ao Legal Design se
traduz em exceléncia e reconhecimento em ni-

vel nacional.

Linguagem simples como
estilo de vida: um chamado aos
laboratérios de inovacao

Nossas experiéncias no LINC JFPR, e as parcerias
com outras instituicdes, mostram que os labo-
ratérios de inovagdo ndo sao apenas "caixas de
ideias", mas verdadeiros agentes de transforma-
¢do da comunicagao publica. A Linguagem Sim-
ples é, de fato, uma nova e importante atuagao
dos laboratérios de inovacdo. E nossa responsa-
bilidade ser a vanguarda, experimentar, errar,

aprender e, acima de tudo, inspirar.

Para agueles que buscam iniciar ou aprofundar
essa jornada em suas proprias instituicdes, eu
ofereco algumas licdes que ndés aprendemos, ba-
seados no Design Thinking, o design centrado

no ser humano:

a Foco no Usuario: Sempre comece pelo lei-
tor. Quem é a pessoa que 18?2 O que ele ja
sabe sobre o tema? Que duvidas pode ter?

O que ele precisa saber?

e Experimentacdo: Ndo tenha medo de ten-
tar. Nossos projetos, da cartilha e mandados
ao GRALHA, nasceram da vontade de expe-
rimentar.

e Colaboragao: Busque parcerias. O LINC e o

iluMinas mostram o poder da uniao de for-

cas.

° Mensurag¢ao de Impacto: Meca os resulta-

dos. Eles sdo fundamentais para validar o

trabalho e inspirar novos projetos.

Conclusao: o futuro é claro, e
estamos construindo-o juntos

A Linguagem Simples, impulsionada pelo
Legal Design e por ferramentas inovadoras
como o GRALHA, além de tantos manuais
e programas Brasil afora, ndo é uma moda
passageira, mas um movimento essencial
para a modernizagao do Poder Judiciario.
Acredito firmemente que estamos em um
caminho sem volta para um Judiciario mais
humano, eficiente, compreensivel e, sobre-

tudo, transparente.

Sinto um imenso orgulho da jornada que
noés, do LINC, tivemos a coragem de abragar
na Justica Federal. Hoje nos conectamos e
colaboramos com um movimento nacional
e internacional que busca fortalecer a con-
fiancga, garantir o acesso e promover uma

cidadania plena e consciente.

O futuro que queremos é um futuro em que
a clareza é a norma, onde a justica € com-
preendida por todos, e onde cada cidadao
se sinta parte do processo. E uma constru-
¢ao coletiva, e eu, junto com minha equi-
pe e Nnossos parceiros, estou animada para

continuar a missao.
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Metodologias nos

-Labs: 0 ‘como” que
da vida ao “porqué’

Um laboratdrio de inovagao é formado por um
conjunto de elementos: equipe, recursos, estru-
tura, processos, apoio institucional, regulamen-
tagao e, dentre tantos elementos, uma missao.
Cada i-Lab nasce e evolui de um jeito préprio,
e apesar dessas diferencas de configuracgédo,
todos os i-Labs tém um ponto em comum: a
necessidade de transformar desafios publicos
em solucgdes. E é justamente nesse ponto que
as metodologias se tornam ferramentas tao im-

portantes.

Metodologias podem ser ferramentas técnicas,

ou podem assumir um papel mais amplo den-

tro dos laboratérios de inovagao. Além de orien-

Laura Pertile

tar processos e padronizar etapas, elas ajudam a
organizar o trabalho diéario, estruturar diagnds-
ticos, facilitar didlogos com diferentes atores e
transformar desafios complexos em caminhos

possiveis.

Método, afinal, é tudo aquilo que tem o intuito
de orientar uma agdo e dar forma a um proces-
so, permitindo que algo seja feito de maneira

mais clara, consistente e compreensivel.

Nesse sentido, os i-Labs podem tirar grande
proveito das metodologias e, justamente por
sua flexibilidade, muitas vezes adapta-las as

suas proéprias realidades e necessidades. Elas




podem ser utilizadas como recursos operacio-
nais do “COMO FAZER", apoiando desde agdes
de capacitacdo e formacgdo até consultas publi-
cas, processos criativos, definicao de priorida-
des, gerenciamento de resultados e desenvolvi-

mento de projetos.

Os i-Labs brasileiros (e do mundo todo) sdo
completamente diferentes entre si — como
mostram Silva Junior e Emmendoerfer (2023).
Cada um tem sua identidade, sua forma de fun-
cionar, seu jeito préprio de colaborar com o go-
verno e com os cidadaos. E isso se reflete direta-

mente nas metodologias que adotam.

Nao existe um “kit de ferramentas oficial”. Exis-
te o que funciona naguele contexto, com aque-
la equipe, nagquele momento, para a finalidade
desejada. E isso é justamente o que torna a ca-

racteristica desses espagos serem flexiveis.

Ao olhar para a literatura, vemos
uma variedade enorme de
caminhos.

O design tem se consolidado como uma es-
tratégia eficaz no setor publico para enfrentar
desafios complexos, adotando abordagens que
divergem significativamente dos principios tra-
dicionais da administracao publica (Pirinen et
al, 2022; Hyysalo et al. 2023). E varios autores
tém observado como fatores culturais, politi-
cos e até econdmicos moldam a forma como as
metodologias acontecem na pratica (Galindez;
Nufez, 2020).

No setor publico, métodos que nasceram no
design ganharam interpretagdes préprias. De-
pendendo do laboratdrio, vocé vai ouvir alguém
falar em design thinking, design participativo,
design de servicos, ou até design de politicas
(Pirinen et al,, 2022).E todos eles tém algo em

comum: uma aposta no protagonismo das pes-

soas e na criagao de solugdes que fazem sen-

tido para guem usa e para quem implementa.

Mas nao se trata apenas de usar
post-its coloridos!

Inovagao nao € um “hype”. Eu gosto muito da
abordagem de Cole (2021). A beleza da inovagao

esta na geracao de valor.

A inovacdo é algo novo ou significa-

tivamente melhorado que gera valor

(Teixeira, Biz, Teixeira, 2019)

Seja na entrega do resultado, mas também em
caminhos de cocriagdo e desenvolvimento. A
adogdo dessas abordagens exige algo mais pro-
fundo: mudar a forma como o governo organi-
za seu proprio trabalho. Abrir espago para pro-
tétipos, testes rapidos, pilotos, ciclos curtos de
aprendizagem... tudo isso ainda desafia a l6gica

tradicional da gestao publica (Bason, 2017).

Quando olhamos para a pratica dos laboratérios
de inovagao no Brasil, fica claro que metodolo-
gia ndo é um conceito abstrato: ela esta presente
em programas, plataformas, jogos, modelos de
avaliagao e jornadas formativas muito concre-
tas. Cada experiéncia organiza o “como fazer” de
um jeito diferente, mas todas reforcam a mes-
ma ideia: inovagao publica precisa de método
para ganhar escala, consisténcia e impacto. Esse
movimento aparece de forma muito clara em
iniciativas como o GNova e o Ideando Labs, que
combinam diversas abordagens em um mesmo

programa de formacao.

O Ideando Labs, do GNova Lab ,combina design
thinking, Golden Circle, Innovation Lab Canvas e
blueprint de servigos para apoiar equipes publi-
cas na criagdo ou estruturagao de seus proprios
laboratdrios de inovacgao, alinhando propdsito,

servicos, competéncias e gestao.
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No caso da adogao de Linguagem Simples' (Bra-
sil, 2023), que tém ganhado espago nos laboratoé-
rios de inovacao, a utilizacao dessa metodologia
tem trazido inUmeros beneficios e impactos: en-
tregar valor de forma clara para quem realmen-
te importa — O USUARIO. Muitos i-Labs passa-
ram a incorporar essa metodologia nao apenas
como uma forma de comunicar melhor, mas

como parte do préprio processo de inovagao.

Nos diagndsticos, oficinas e testes com usuarios,
a Linguagem Simples ajuda a eliminar barreiras
de compreensdo, tornando mais facil identificar
necessidades, validar ideias e explicar propos-
tas. Ja nas entregas, ela garante que relatdrios,
protdtipos, formularios e orientagdes sejam re-
almente compreendidos por quem vai usar ou

implementar a solucgao.

As metodologias, portanto, ndao sdo apenas uma
escolha operacional, se torna uma mudanca cul-
tural nos ambientes que sdo implementadas. Ela
exige abertura ao erro, disposi¢do para aprender

€ Coragem para ajustar rotas.

Além das metodologias de design, outra verten-
te tem ganhado forga, a incorporagao de praticas
de foresight’ e antecipagao (Kimbell; Vesni¢-Alu-
jevi¢, 2020). Os autores abordam que a inovagao
publica nao deve olhar apenas para os problemas

imediatos, mas também para os futuros possiveis.

1 Linguagem simples ¢ tratada como uma metodologia
para tornar a comunica¢do governamental mais clara,
acessivel e centrada no cidaddo. Esta presente na
Recomendagdo CNJ n° 144/2023, que incentiva o
emprego de comunicacdo clara em atos do Judiciario

2 Foresight: A governanga antecipatéria, ou foresight,
¢ abordada por Kimbell e Vesni¢-Alujevi¢ (2020) ¢
uma abordagem usada para antecipar futuros possiveis
e apoiar a tomada de decisdo no presente. Foresight ¢
uma abordagem usada para antecipar futuros possiveis
e apoiar a tomada de decisdo no presente.

Métodos de construgao de cenarios, analise de
tendéncias e exercicios prospectivos ajudam go-
vernos a se prepararem melhor para mudancgas
tecnoldgicas, sociais e econdmicas. Nos labora-
térios, essas abordagens funcionam como um
complemento importante as metodologias de
design, trazendo o olhar de longo prazo para
processos que, muitas vezes, tendem a focar no

curto.

Além disso, o fortalecimento da participagdo ci-
dada e do co-design tem sido decisivo. A litera-
tura evidencia que envolver usuarios e atores es-
tratégicos desde o inicio torna os processos mais
legitimos e as solugdes mais alinhadas as ne-
cessidades reais (Whicher; Crick, 2019; McGann;
Blomkamp; Lewis, 2019). E isso s é possivel por-
gue as metodologias oferecem caminhos claros
para organizar essas interacdes: oficinas, jorna-
das do usuario, consultas abertas, prototipagens
colaborativas, experimentos controlados — cada

técnica com sua fungao e seu momento.

Esse movimento também tem ampliado o re-
pertério metodoldégico dentro dos laboratdrios
brasileiros. Ferramentas como brainstorming,
brainwriting, analise PESTEL, blueprint de ser-
vigos, canvas de modelo de negdcios, prototipa-
gem rapida e testes com usuarios tém sido cada
vez mais incorporadas a pratica dos i-Labs (Tei-
xeira et al., 2023).

Conheca as metodologias utilizadas nos

Laboratérios de Inovacao do Judiciario
no nosso ebook: INOVA JT SUMMIT

Conectando estratégia e inovacao

@& | Acesse Aqui Q
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Ao observarmos todos esses elementos em con-
junto, fica evidente que as metodologias nao
substituem a competéncia das equipes — elas
potencializam. Funcionam como mecanismos
de apoio que ajudam o laboratério a navegar na
complexidade, tomar decisdes mais informadas,
registrar aprendizados, comunicar resultados
e ampliar o impacto das iniciativas. Sdo instru-
mentos que criam ritmo, sustentam o propdsito
do laboratério e aproximam o setor publico de

praticas mais ageis e colaborativas.

E tem também um aspecto que pouca gente co-
menta: os i-Labs ndo existem para fazer o traba-
Iho no lugar da instituicao. Eles criam condic¢des,
consultas, testes, protétipos e propostas para
que a organizagao possa fazer melhor. SGo como
pequenos motores de ignicao — aceleram, ilu-
minam, conectam — mas quem dirige o carro é

sempre o 6rgao publico.

Os laboratdrios que compreendem essa Idgica
conseguem evoluir de forma mais consistente,
fortalecer sua cultura de inovacao e gerar valor
publico de maneira continua. E é justamente
essa maturidade metodoldgica — flexivel, critica
e alinhada ao propdsito — que diferencia inicia-
tivas isoladas de inovagao de laboratérios que
realmente contribuem para transformar a forma
de fazer gestdo publica no Brasil. A escolha me-
todoldgica precisa dialogar com o nivel de pron-
tidao institucional, pois ndo ha método que fun-
cione onde nao exista capacidade minima para

absorver inovagao.

Por isso, a escolha e a adaptagao metodoldgica
precisam considerar o contexto institucional, as
capacidades da equipe, as prioridades estratégi-
cas e, principalmente, o tipo de resultado dese-
jado. Um laboratério que trabalha com formagao
pode usar muito mais metodologias participati-
vas; ja um laboratério que atua fortemente com
projetos estratégicos tende a depender de ana-
lises mais estruturadas, métodos de priorizagao
e praticas de foresight; enquanto i-Labs voltados
a desafios de servigos publicos podem explo-
rar com mais intensidade o design de servicos,
a prototipagem e outras abordagens centradas
no usuario. Além disso, muitos laboratérios pas-
sam a incorporar metodologias recomendadas
por regulamentacgdes, sejam elas normativas,
orientativas ou recomendatérias — como a Lin-
guagem Simples — fortalecendo a aderéncia

institucional e a qualidade das entregas.

A utilizagcdo — e quando necessario, a adaptagao
— de metodologias pode servir como um apoio
valioso para que os laboratérios cumpram sua
missdo essencial: GERAR VALOR PUBLICO. Esse
processo conta muito com o apoio de algumas
dessas metodologias que citei, mas também é
importante considerar as trocas de experiéncias
com o ecossistemna de laboratérios, conheci-
mento da cultura e dos contextos institucionais
e contar com equipes preparadas para conduzir
processos de inovacao. Afinal, a metodologia é
o caminho que organiza o “COMO FAZER” e
orienta a entrega de resultados DE PESSOAS
PARA PESSOAS.
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A importdncia de formar

servidores para liderarem
processos de Inovacao
dentro das instituicoes.

A crescente complexidade dos problemas sociais,
as restricdes fiscais e a maior exigéncia dos cida-
daos por servigos de qualidade impdem ao Estado
o desafio de gerar valor publico por meio de politi-
cas, servigos e processos mais eficazes e responsi-
Vos. A inovagao, nesse contexto, ndo é um fim em
si mesma, mas um meio para gerar impactos po-
sitivos e mensuraveis na vida dos cidadaos, fortale-

cendo a legitimidade e a confianca nas instituicdes.

Rodrigo
Mota Narcizo

A inovacgao, contudo, ndo é a adocao de tec-
nologias emergentes ou a implementacdo de
programas isolados. Ela precisa ser sustenta-
vel e recorrente para gerar impacto a longo
prazo e estabelecer, de fato, uma cultura de
inovacdo. Para tanto, € necessario desenvol-
ver talentos internos preparados para executar
e liderar processos de inovagao e colocar essas

pessoas Nos Iugares certos.
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N&o é uma tarefa facil, contudo. Existern uma série
de desafios que impactam efetivamente a gestao
de competéncias voltadas para a gestao da inova-
¢ao. Mas também ha esperanga, pois existe uma
compreensdo da importadncia das pessoas para
a inovagdo, as competéncias necessdrias para
inovar e estratégias para superar estas barreiras.
Desenvolver servidores com competéncias ade-
quadas € o caminho mais promissor para que a
inovagdo deixe de ser um evento fortuito e passe

a integrar o DNA das institui¢des publicas.
O aspecto humano da inovacao

A inovacao organizacional, especialmente no
setor publico, é fundamentalmente um fenéme-
no social. Ela ndo surge de forma espontanea da
adogao de tecnologias ou da criagdo de departa-
mentos especificos, mas da interacdo entre lide-
res e equipes, do engajamento de servidores e da
construcao de uma cultura que valoriza a expe-
rimentacao e o aprendizado continuo. Sem pes-
soas capacitadas e motivadas, as iniciativas ino-
vadoras tendem a ser efémeras, restringindo-se a

projetos pontuais sem continuidade.

Diversos estudos demonstram gque o compor-
tamento inovador dos servidores € a base da
inovagao organizacional e nenhuma das outras
condigbes (tecnoldgica, orgamentaria ou es-
trutural) substitui o papel central das pessoas.
Dessa forma, a capacidade de inovar de uma
organizagao publica reflete diretamente sua ca-
pacidade de atrair, desenvolver e reter talentos
com o perfil adequado. Os conhecimentos, habi-
lidades, atitudes dos servidores sdo o ativo mais
valioso para identificar problemas, gerar ideias e

implementar solugdes.

Se as pessoas sao a base da inovacgao, a lideran-
ca é o principal catalisador. O lider publico, mais
do que gerenciar processos e recursos, atua como

patrocinador da resolugao criativa de problemas

e construtor de um ambiente de seguranca psi-
coldgica que encoraja a experimentagado. Lideres
inovadores mobilizam suas equipes, oferecendo
autonomia, apoio institucional e protegcao contra
pressdes internas e externas, de modo que o erro
seja entendido como oportunidade de aprendi-

zado e ndo como motivo de punigao.

O aspecto humano também influencia fortemen-
te a cultura organizacional, onde a inovagao pode
florescer ou ser sufocada. Uma cultura propicia va-
loriza a colaboracao interdisciplinar, a diversidade
de pensamento e a aprendizagem continua. Esse
ambiente estimula a experimentagao e legitima
0 erro como parte do processo de melhoria. Em
contraste, culturas que priorizam a conformidade

e punem o insucesso geram medo e imobilismo.

A verdadeira inovacgao, transformadora e recor-
rente, emerge de equipes empoderadas, ndo
de “heréis” isolados. Isso exige romper silos
organizacionais e criar mecanismos de cola-
boragdo, como laboratérios de inovagdo, que
conectem servidores de diferentes areas e até

cidadaos, promovendo a circulagdo de conhe-

cimento e a cocriacdo de solucgdes.

A cultura se consolida quando o discur-
so de valorizagao da inovacao é coerente
com as praticas: lideres devem apoiar ini-
ciativas, reconhecer esforcos e oferecer
recursos, enquanto equipes devem ter

espaco e incentivo para experimentar.

A verdadeira capacidade inovadora resi-
de nas pessoas que concebem, testam
e aperfeicoam solugcées. Sem uma forca
de trabalho engajada e capacitada, as
melhores ferramentas e as novas tecno-
logias permanecem subutilizadas. Con-
tudo, é preciso compreender quais sao as
competéncias necessarias para inovar e

liderar a inovacgao.



Competéncias para inovacao

Para que a inovagao deixe de ser episddica e se
torne sistémica, € necessario construir um reper-
tério de competéncias que permeia diferentes
niveis da organizagdo. Neste sentido, é possivel
identificar diversos esforcos, tanto a nivel nacio-
nal quanto internacional, para identificar quais
competéncias sdo necessarias para inovar. Des-

taca-se alguns dos modelos propostos:

e Core Skills for Public Sector Innovation
(OCDE, 2017): um conjunto de seis compe-
téncias (iteragao, fluéncia em dados, foco no
usuario, curiosidade, capacidade narrativa e
insurgéncia) e oito perfis de inovadores em

governo (nas areas de métodos, dados e de-

sign).

e Competency Framework (NESTA, 2019):
um conjunto de quatorze competéncias di-
vididas em trés areas (trabalho em conjunto,
gestao da mudancga e aceleragao da apren-
dizagem) conectadas a nove atitudes princi-
pais (agil, orientada a agdo, curiosa, reflexiva,
corajosa, foco em resultados, imaginativa,
resiliente e empatica) relacionadas a experi-

mentacao e resolucdo de problemas.

e Modelo Multinivel de Competéncias
(Montezano Da Silva, 2021): um conjunto
nove competéncias, dezoito competéncias
de equipe e trinta e duas competéncias in-
dividuais para inovacao no setor publico. O
destagque deste modelo é o reconhecimento
que a inovagao € produto da interagao entre
estes trés niveis macro e portando o desen-
volvimento de competéncias € sistémico e

ndo isolado apenas no aspecto individual.

e Escala Comportamental para Inovagédo
Publica - ECIP (Abreu, 2023): um conjunto
de seis competéncias (curiosidade, fluéncia

em dados, colaboragao, capacidade narra-

tiva e comunicagao, iteracdo e experimen-
tagao de solugdes e abertura ao risco) que
englobam um total de vinte e dois compor-

tamentos inovadores.

Ainda que cada modelo tenha suas especificidades
metodolégicas e de abordagem, o que natural-
mente leva ao destaque de competéncias diferen-
tes, é possivel mapear um conjunto de competén-

cias cruciais para o processo de inovacgao:

Foco no Usudrio: A capacidade de
colocar as necessidades do cidadao
no centro do processo, utilizando
empatia e pesquisa etnografica para
criar solucdes com as pessoas, € Nao

apenas para elas.

Curiosidade e Aprendizagem
Continua: A busca ativa por novas
ideias, a disposicdo para questionar
o status quo e a capacidade de
adaptar abordagens de outros

contextos.

Prototipacao e Iteragdo: A
habilidade de testar ideias de forma
rapida e barata para aprender

com os resultados e melhorar

sistematicamente as solugdes.

Fluéncia em Dados e Evidéncias: A
capacidade de coletar, analisar
e utilizar dados (quantitativos e
qualitativos) para embasar a tomada

de decisdo.

Colaboracao: A habilidade de
trabalhar de forma eficaz em
equipes multidisciplinares e em
rede com stakeholders externos,
reconhecendo que a inovagao
emerge da convergéncia de

diferentes saberes.
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Capacidade Narrativa
(storytelling): A competéncia de
comunicar a visao de um projeto
de forma clara e envolvente para
engajar equipes e garantir o apoio

de patrocinadores.

Insurgéncia: A habilidade de
desafiar construtivamente o status
guo e navegar na burocracia para
promover a mudanga, agindo como
um agente de transformacdo dentro

do sistema.

Analise contextual para o Setor
Publico: A capacidade para
compreender a cultura, as regras
implicitas e as dindmicas de poder
O da administragao publica, utilizando
esse conhecimento para abrir portas

e fazer a inovagao avancar.

Apesar de existir uma certa clareza quanto as
competéncias necessarias, a implementagdo de
uma gestao de competéncias orientada para a
inovagao enfrenta barreiras sistémicas e enraiza-

das na administracdo publica brasileira.

Desafios da gestao por
competéncias para a inovacao

Ao tratar dos desafios relacionados aos talen-
tos a formacgdo, desenvolvimento e alocacao de
talentos na inovagao no setor publico, é preciso
observar a existéncia de diversas barreiras. Saber
identifica-las é importante para compreender
dois pontos: o primeiro é saber que nao existe
uma “bala de prata” que perfure todas as barrei-
ras simultaneamente e o segundo é o tamanho
destas barreiras € contextual e mutavel mesmo

dentro de uma mesma organizagao.

A cultura da administragao publica é historica-
mente marcada pela aversao ao risco e pela pe-
nalizagcao do erro. A mentalidade de que “sem-
pre foi assim” funciona como mecanismo de
protegao em um ambiente onde a experimenta-
cao é vista com desconfianga, seja pelos érgaos
de controle, seja pela prépria hierarquia. Essa
cultura reflete-se no comportamento de lideres
que privilegiam a estabilidade e a conformidade,
desencorajando iniciativas que possam falhar.
Além disso, a cultura burocratica se sustenta em
estruturas hierarquicas rigidas, com foco no con-
trole e na obediéncia as normas, dificultando a
autonomia necessaria para a inovagao. Silos or-
ganizacionais impedem a colaboracgdo interdis-
ciplinar e a circulagao de conhecimento, limitan-
do a capacidade de criagdo coletiva. Para inovar,
é preciso desafiar esses paradigmas e adotar
uma cultura que valorize o risco calculado e a

aprendizagem a partir do erro.

As restricdes estruturais também dificultam a
inovagdo. A fragmentagdo e a rotatividade no
provimento de cargos de liderancga, bem como
a auséncia de critérios técnicos nos processos de
recrutamento e selegao para cargos comissiona-
dos, geram descontinuidade e desconexao entre
competéncias necessarias e perfis selecionados.
O sistema de nomeacao flexivel e fragmentado,
frequentemente permeado por critérios politicos
Oou pessoais, impede que pessoas com competén-

cias de inovagao ocupem posi¢cdes de influéncia.

Na dimensao processual, ha limitagdes na oferta
de treinamento. Muitos cursos sdo tedricos, ndo
se conectam com os desafios praticos dos servi-
dores e nao contemplam as competéncias mais
especificas para a inovagao no contexto do setor
publico. Além disso, as restricbes orcamentarias
limitam investimentos em capacitagao, exigindo

priorizagdo estratégica que nem sempre ocorre.
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Contudo, ndo basta treinar. Um dos problemas
mais frustrantes é o chamado “vale da morte”
entre treinamento e pratica. Mesmo quando ser-
vidores participam de formacgdes de qualidade,
eles retornam a um ambiente que nado oferece
condi¢des para aplicar o que aprenderam. A fal-
ta de oportunidades de experimentagao e o des-
compasso entre o que se ensina € o que se pode
fazer desmotivam os servidores e neutralizam os

investimentos.

Talvez o maior desafio seja o paradoxo da “oferta
sem demanda”. O setor publico investe em capa-
citagao e desenvolvimento de competéncias, mas
ndo cria mecanismos institucionais que deman-
dem e recompensem essas competéncias, como

a estruturagao de areas e laboratdrios de inovagao.

De forma geral, os sistemas relacionados a ges-
tao por competéncias em muitas organizagdes
publicas (mapeamento, treinamento, recruta-
mento, selec¢ao, alocacado e avaliagdo de desem-
penho) ndo sao estruturados para valorizar os
comportamentos inovadores, gerando um ciclo
em que os servidores capacitados ndo encon-
tram espacos para aplicar suas habilidades. Sem
isso, a inovagcdo permanecera retorica e etérea

nas organizagoes.

Estratégias para implementar
uma gestao para pessoas
inovadoras

Superar os desafios mencionados requer uma
abordagem integrada, que fortaleca simultane-
amente a oferta de competéncias e a demanda
institucional por talentos inovadores. A seguir,
apresentamos estratégias e boas praticas que

podem compor um portfélio de agdes sinérgicas.

Uma estratégia fundamental & investir em pro-

gramas de formacgado que preparem lideres para

patrocinar a inovagao. O Programa LideraGOV,

parceria entre o Ministério da Cestdo e da Inova-

cdo em Servicos Publicos (MGI) e a Fundacao Es-

cola Nacional de Administracdo Publica (Enap)

é um exemplo concreto e muito bem-sucedido.
Com curriculos que combinam desenvolvimen-
to de competéncias de liderancga, diversidade e
geragao de valor publico, o programa seleciona
servidores de alto potencial e os prepara para
ocupar posi¢cdes estratégicas. Ao integrar lide-
ranga e inovagao, cria-se um contingente de
gestores aptos a disseminar uma nova cultura

de gestao.

Os proprios laboratérios de inovacgado ilustram
como a aprendizagem se torna mais eficaz
guando ocorre no contexto de projetos reais.
Em vez de aulas expositivas, os servidores parti-
cipam de ciclos de experimentagao, cocriagao e
prototipagem para resolver problemas concre-
tos. Essa abordagem de “aprender fazendo” per-
mite internalizar métodos e atitudes e aumenta
a probabilidade de aplicagdo futura. Destaca-se,
neste sentido, o ColLabs, promovido pelo Gnova-
Lab, laboratdrio de inovagao da Enap, que € um
programa de aceleragdo e mentoria de equipes
de laboratdrios ou unidades de inovacdo do go-
verno federal, estadual e municipal dos poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario para o desen-
volvimento de competéncias e capacidades de
inovagao no enfrentamento de problemas publi-

cos complexos.

O desenvolvimento de competéncias exige es-
tratégias de aprendizagem alinhadas as neces-
sidades e aos perfis dos servidores. Deve-se dife-
renciar as trilhas de aprendizagem para lideres,
laboratoristas e demais colaboradores, conside-
rando niveis de proficiéncia — desde a sensibili-
zagao até a aplicagao e replicagao do conheci-
mento. Trilhas horizontais podem proporcionar

uma visao geral sobre inovacao, enquanto trilhas
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verticais aprofundam competéncias especificas,
preparando servidores para liderar projetos e
ensinar outros. Além disso, é preciso distinguir
os perfis de competéncias requeridas para lide-
ranga e para execugado. Lideres necessitam de
competéncias voltadas para articulacao politica,
gestdo estratégica, patrocinio e mobilizacdo de
recursos; ja os laboratoristas focam no dominio
de métodos e ferramentas, na conducao de pro-
cessos de ideagao e experimentagao. Ainda as-
sim, todos os servidores, independentemente da
funcdo, tém papel a desempenhar no ecossiste-
ma de inovagao, seja por meio de participagao,

contribui¢cao ou disseminagao de praticas.

O treinamento, ainda que necessario, nao é sufi-
ciente: é crucial reformar os processos de recru-
tamento e selec¢ao para cargos comissionados e
de liderancga, tanto para as areas e laboratdrios
de inovagao quanto para outras posi¢cdes geren-
ciais. Isso inclui definir perfis de competéncias
especificos para cada posigcao e utilizar métodos
de avaliagdo consistentes, como entrevistas es-
truturadas, provas situacionais e analise de por-
tfélio. Ao selecionar lideres com perfil inovador,
abre-se espaco para a aplicagdo das competén-
cias desenvolvidas. Os sistemas de avaliagcao de
desempenho também devem incorporar expli-
citamente critérios relacionados a inovagao. Em
vez de avaliar apenas o cumprimento de proces-
sos, 0s acordos de desempenho precisam incluir
metas de melhoria, experimentag¢do e geragao
de valor. Quando lideres e equipes sao respon-
sabilizados e recompensados por resultados ino-
vadores, a demanda por competéncias se torna

real e estruturante.

Um outro aspecto estratégico fundamental é
gue a alta gestao deve enviar sinais claros de que
a inovagao é prioridade. Isso implica patrocinar
projetos, disponibilizar recursos e, especialmen-

te, criar “espacos seguros” onde as equipes pos-

sam experimentar sem medo de represalias. Os
laboratérios de inovagao podem ser ambientes
adequados para internalizar riscos e permitir que
as equipes errem “rapido e pequeno”, aprenden-
do com os fracassos. Premiag¢des para praticas
implementadas e concursos de ideias que resul-
tem em novos projetos institucionais também
sao praticas que precisam do patrocinio da alta
gestdo para ser efetiva na promog¢ao de uma cul-
tura da inovagao e no desenvolvimento de com-

peténcias sobre o tema.

Por fim, as redes de inovagao, como a Rede Ino-

vaGov e o Conexdo Inovacdo Publica também

podem desempenhar um papel importante.
Essas redes conectam servidores de diferentes
o6rgdos, compartilham experiéncias e promo-
vem agdes transversais. Elas funcionam como
comunidades de pratica, legitimando iniciativas
inovadoras e ampliando a disseminagdo de co-

nhecimentos.
Consideracoes Finais

Ajornada para um setor publico verdadeiramente
inovador é longa e permeada de complexidades.
A inovacao sustentavel no servico publico brasi-
leiro exige uma mudancga de paradigma: de uma
I6gica centrada em processos e tecnologias para
uma estratégia que coloca as pessoas no centro
da transformacgao (como inovadores e também
com guem vai receber o beneficio destas inova-
¢cdes). A capacidade de inovar de forma sistema-
tica nao reside em “solugdes magicas”, mas na
construgao de competéncias nos individuos, nas

equipes e na organizagao como um todo.

A analise evidenciou que o fator humano é o epi-
centro da inovagdo: sdo os servidores, com suas
competéncias e motivagdes, que identificam
problemas das pessoas que atendem, cocriam

solucdes e implementam mudancgas. A lideran-
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Ga, por sua vez, € o catalisador que cria condigcdes
para que a inovagao acontega, estabelecendo
uma cultura de experimentacao, aprendizagem
e tolerancia ao erro. A cultura organizacional deve
ser transformada para valorizar a diversidade de
ideias, a colaboracao e a aprendizagem continua.
A tecnologia, embora importante, é apenas um
instrumento que potencializa a criatividade e a

capacidade de execucdo das pessoas.

Felizmente, a discussdo e os estudos sobre as
competéncias necessarias para inovar no setor
publico tém como resultado a criagao de mode-
los bastante consistentes. O desafio, no entanto,
€ incorporar esse repertério na pratica, superan-
do barreiras culturais, estruturais e processuais.
As barreiras identificadas, revelam a necessida-
de de alinhar sistemas de recrutamento, selecao
e avaliacdo de desempenho as competéncias

gue se deseja desenvolver.

Em Jdltima analise, o investimento em talentos

para a inovagao é um investimento no futuro
do préprio Estado. Ao capacitar seus servidores
para pensar e agir de forma criativa, colaborativa
e centrada no usudrio, o setor publico

ndo apenas aprimora sua eficiéncia L.

. ) Referéncias:
interna, mas também se torna mais

sensivel as necessidades da sociedade.
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Inovacao aberta como forma

de potencializar resultados de
laboratdrios de inovacado no

setor publico

Inovacdo aberta e setor publico:
uma convergéncia necessdria

Os laboratérios de inovagcao no setor publico
emergiram como espagos estratégicos para re-
pensar a forma como o Estado responde aos de-
safios contemporaneos. Desde meados dos anos
2000 esses laboratérios vém se consolidando
como arenas de experimentagdo, aprendizado

e cocriagao. Trata-se de ambientes onde servi-

Keicielle Schimidt de Oliveira

dores, cidaddos e parceiros externos colaboram
para redesenhar politicas e servigos publicos. No
Brasil, vale notar que a experiéncia dos labora-
térios de inovacgao cresceu significativamente na
ultima década. Esse crescimento foi impulsiona-
do pelo movimento de transformacgao digital e
pela necessidade de tornar o Estado mais agil,
empatico e responsivo. Ndo obstante, esse cres-
cimento nem sempre veio acompanhado de re-

sultados concretos na ponta.
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Quem trabalha em laboratério de inovagao, pro-
vavelmente ja sentiu na pele uma frustragdo co-
mum: boas ideias que ndao saem do papel, pro-
jetos-piloto que nao escalam, solugdes criativas
que esbarram em limites orgamentarios ou téc-
nicos. Muitos desses laboratérios ainda enfren-
tam desafios para transformar suas experiéncias
em resultados concretos e sustentaveis. Um dos
motivos, € a limitacao de operar dentro das fron-
teiras institucionais, com restricdo de acesso a
conhecimentos, tecnologias, recursos e compe-

téncias externas.

Nesse contexto, a inovagao aberta surge como
uma estratégia capaz de ampliar o potencial das
unidades de inovacao, conectando o governo
a ecossistemas de inovagdo. O conceito de ino-
vacdo aberta, cunhado por Henry Chesbrough
(2003), propde que organizagdes ampliem seus
processos de inovagao ao integrar fluxos internos
e externos de conhecimento. No setor privado,
esse modelo foi adotado por grandes empresas
para desenvolverem seus produtos e servigos.
No setor publico, ele tem inspirado governos a
criarem mecanismos de colaboragao envolven-
do startups, empresas, universidades, terceiro

setor e cidaddos.

Autores como Hilgers e Ihl (2010) e Mergel e De-
souza (2013) destacam que a inovagao aberta
aplicada ao setor publico permite mobilizar inte-
ligéncia coletiva e fortalecer a legitimidade das
politicas publicas. Essa abordagem rompe com
o paradigma tradicional de inovagao “de dentro
para fora” e reposiciona o Estado como articula-
dor de redes. Cabe ressaltar que o pressuposto
principal é a adogdo da inovagdao como uma es-
tratégia para a organizagao alcangar seus resul-

tados e gerar impacto.

Os laboratérios de inovagdo, ou unidades de ino-

vacdo, geralmente operam nesse espirito, po-

rém, promovendo a experimentacao de baixo
risco e a criagao colaborativa de solu¢des. Mui-
tas vezes sem considerar que a capacidade de
gerar impacto passa pela sua inser¢cao em redes
interinstitucionais e de mecanismos de escala
na implementacdo de solugdes. A convergéncia
entre laboratérios e praticas de inovacgao aber-
ta, portanto, ndo é apenas desejavel, é um ca-
talisador para que as inovagdes de base tecno-
légica e cientifica promovam transformacdes

na vida real das pessoas.

A consolidagcdo da inovagao aberta no setor publi-
co brasileiro tem avangcado em sinergia com ins-
trumentos juridicos que possibilitam as Compras
Publicas de Inovagao (CPIN), que permitem que
o Estado atue como indutor do desenvolvimen-
to tecnoldgico, ao atuar pelo lado da demanda a
partir de desafios publicos. Esses instrumentos
juridicos ampliam a capacidade do governo de
compartilhar riscos, testar solugcdes emergentes e
contratar inovagao de forma transparente e com
seguranca juridica (Rauen, 2022).

O avang¢o normativo proporcionado pela Lei n°
14.133/2021, e pela Lei Complementar n°182/2021,
por exemplo, consolidou um ambiente juridico
seguro. O arcabouco juridico brasileiro atual per-
mite que laboratdrios e organizagdes publicas
transformem ideias experimentais em solug¢des
testadas, aplicadas em ambiente real, escalaveis
e sustentaveis (Brasil, 2021a; Brasil, 2021b; Mou-
rao, 2024).

A inovagao aberta potencializa os resultados das
unidades de inovagdo do setor publico de varias
formas. Ela estimula startups, empresas e insti-
tuicdes cientificas a cocriar solugdes. Expande
as fronteiras da experimentacao, fortalece redes
colaborativas e traduz aprendizados em solu-
coes escalaveis. Para ilustrar essa tese, apresen-

ta-se a experiéncia da Diretoria de Inovagao da
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Escola Nacional de Administragao Publica (GNo-
va-Enap) com a Plataforma Desafios. Um exem-
plo pratico de como a inovacgao aberta pode ser
utilizada para melhorar a prestagao dos servicos

e politicas publicas.

A experiéncia da GNova-Enap e a
Plataforma Desafios

Em 2016 a Enap criou o Laboratério de Inova-
¢do em Governo, o GNova Lab, com mentoria do
MindLab, laboratério de inovagcao do governo da
Dinamarca. Desde entdo, a necessidade de au-
mentar as capacidades de inovagao de servido-
res e agentes publicos tem levado a Enap a ex-
pandir a sua atuagdo. Dessa forma, atualmente
a GNova tornou-se uma Diretoria de Inovagao
composta por 4 Coordenacgdes-Gerais: o GNova
Lab, a GNova Comunidades, a GNova Inovagao
Aberta e o recém criado Laboratdrio de Inovagao

em Inteligéncia Artificial (GNova-LIIA).

Inspirada em modelos internacionais de challen-
ge-based innovation e crowdsourcing, a exem-

plo do Challenge.gov, dos Estados Unidos, e do

Nesta, no Reino Unido, a Plataforma Desafios foi
criada em 2019 pela GNova Inovacao Aberta e
materializou uma estratégia de ampliagao do
uso da inovagdo aberta aplicada ao setor publi-
co. A plataforma foi concebida como uma vitri-
ne de desafios de instituicdes publicas, para se
conectarem com empreendedores, pesquisado-
res e cidadaos para a cocriagcdo de solugdes para
problemas reais do governo. Além disso, ela sis-
tematiza conhecimentos sobre como fazer ino-

vagao aberta no governo.

Desde seu langamento, a Plataforma Desafios
mobilizou mais de 5 mil participantes, lancou
mais de 20 editais, premiou mais de 140 solucdes
e acelerou mais de 100, movimentando cerca de

R$ 80 milhdes em investimentos em solucdes

inovadores. Além disso, desde 2021 a platafor-
ma adota um modelo de autosservigco, em que
0s agentes publicos conseguem lancar desafios
sem ter uma agao direta da GNova-Enap na sua
concepgao. Nesse modelo de servigo, ja foram
langcados mais de 20 editais, mobilizando mais

de R$ 55 milhdes de reais.

5 mil

participantes [ &

20 [=
editais |
140
solugdes
+100 (&
JH

acelerados v,

cerca de
R$ 80 milhoes em -

investimentos em

=N

solugdes inovadores

Ao sistematizar instrumentos juridicos, tecno-
|6gicos e metodoldgicos, a GNova-Enap con-
solidou um modelo replicavel de articulagdo
entre problemas publicos e o ecossistema de
inovagao. A iniciativa foi adaptada a realida-
de brasileira, com respaldo juridico da Lei n°
14.133/2021 (Nova Lei de Licitacdes), do Marco
Legal das Startups (LC n°182/2021) e do Marco
Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (Emen-
da Constitucional n°® 85, Lei n° 13.243/2016 e
Decreto n°® 9.283/2018). Esses instrumentos ju-
ridicos permitem transformar a cocriagdo em
pratica, aumentando as chances de incorpo-
racao, pelas instituicdes publicas, das solugdes
desenvolvidas (Brasil, 2021a; Brasil, 2021b; Bra-
sil, 2015; Brasil, 2016; Brasil, 2018).
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http://gov.br/desafios

Um dos marcos dessa trajetdria foi o programa
Solugdes de IA, realizado em parceria com o
MCTI (Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ino-
vagao), o MGI (Ministério da Gestao e da Inova-
¢do em Servicos PUblicos) e a Finep (Financia-
dora de Estudos e Projetos), que culminou na
contratagao de 25 startups para desenvolver
tecnologias baseadas em inteligéncia artificial
aplicadas a desafios de drgdos federais como
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvi-
sa), Instituto Nacional do Seguro Social (INSS),
Ministério da Agricultura e Pecuaria (MAPA) e
Receita Federal do Brasil (RFB). Essa experién-
cia demonstra a relevancia da inovagao aberta
para aproximar ciéncia, mercado e gestao pu-
blica, permitindo nao apenas a experimenta-
¢ao de ideias, mas a implementagdo de solu-

¢oes de alto impacto.

LicOes e implicagdes para os
laboratérios de inovacao

Apesar dos avangos, a implementagao da inova-
¢cao aberta enfrenta obstaculos recorrentes, tais
como, resisténcias organizacionais, restricoes
orgamentarias e baixa maturidade digital de al-
guns orgaos e entidades publicas. Como lembra
Mourdo (2024), a consolidagdo de instrumentos
juridicos para inovagao aberta ainda exige capa-
citagdo intensiva de gestores e disseminacgdo de

boas praticas.

Nesse cenario, o papel da Enap torna-se ainda
mais relevante, uma vez que a instituicdo € uma
escola de governo, capaz de formar servidores
publicos em metodologias de inovacgdo, gestao
de projetos e contratagdes publicas de inovagao.
Essa fungao formadora, tanto por meio de cur-
sos, quanto por meio dos projetos de inovagao
co-realizados, é essencial para sustentar a trans-
formagao cultural necessaria. A Enap oferece

cursos gratuitos e abertos nessas tematicas, dis-

poniveis na sua Escola Virtual.

A experiéncia da GNova-Enap revela que a ado-
¢ao da inovacgao aberta pelos laboratoérios de ino-
vagao em governo oferece contribui¢cdes impor-
tantes. Primeiro, hd a ampliacdo da inteligéncia
coletiva aplicada aos problemas publicos. Ao
abrir os processos de inovagado para a sociedade,
0s governos acessam uma diversidade de sabe-
res que dificilmente estariam disponiveis dentro
do Estado. Isso amplia a qualidade e a aderéncia

das solugdes desenvolvidas.

Outrossim, ocorre uma transformacao do papel
dos laboratérios em articuladores de ecossis-
temas. Em vez de atuarem isoladamente, os la-
boratérios passam a operar como intermediarios
entre 6rgdos publicos, startups, universidades e
outros atores. Essa funcao de hub de inovagao

fortalece o impacto sistémico das suas agoes.

Ha também a utilizacdo de mecanismos juridi-
cos e financeiros para sustentar a estratégia
de inovacao. A institucionalizagdo da inovagéo
aberta via Contrato PuUblico de Solugao Inovado-
ra (CPSI), concursos de inovagao, subvengao eco-
ndmica ou aliangas estratégicas permite que os
laboratdrios saiam da légica de experimentagao
isolada e passem a se inserir em estratégias de
contratacao e acesso a financiamento para o de-

senvolvimento de solugdes.

Por fim, vale destacar o fomento a cultura de
inovagao aberta e colaborativa. A abertura dos
processos cria uma mudang¢a cultural dentro
da administragao publica. Gestores aprendem
a formular desafios de forma mais colaborati-
va, a compartilhar riscos e a reconhecer que a
inovacdo é um esforgo coletivo. E essa mudan-
ca de mentalidade é, talvez, o maior legado
que um laboratério pode deixar para a admi-

nistragao publica.
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O caso da Plataforma Desafios confirma que a
inovacao aberta representa uma nova légica de
inovacao no governo, baseada em confianca,
cooperagao e inteligéncia coletiva e permanen-
temente aberta a aprendizagem. Ainda assim,
a inovagao aberta ndo substitui outras metodo-
logias e modelos utilizados por laboratérios de
inovagao como design etnografico, design de
servicos ou prototipacdo de solugdes. A relagao
é de complementaridade e de fortalecimento de

uma estratégia institucional de inovagdo.

Ao permitir que ideias externas entrem e que
resultados internos se difundam para além dos
muros da instituicdo, a inovacao aberta amplia as
possibilidades para os laboratérios de inovacdo. E
possivel combinar estratégia institucional, infra-
estrutura tecnolégica e seguranca juridica para

fazer da colaborag¢ao uma politica de inovacéo.
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O Futuro @ Neurodiverso:

Inovacdo e Inclusdo no

servico publico

Imagine um setor de uma instituicdo publica
onde um servidor publico enxerga padrdes onde
outros veem apenas dados dispersos. E outro
gue, em meio ao caos de uma crise, consegue
pensar em solucdes criativas e inovadoras. E ain-
da outro que, com sua atencgao detalhista iden-
tifica falhas que passariam despercebidas, mas
que corrigidas geram valor. Vocé talvez pense:
essas superpoténcias existem ou sao ficticias?
Saiba que existem e essas sdo caracteristicas
reais de pessoas reais. Estamos falando de pes-
soas neurodivergentes que, quando sao reco-

nhecidas e valorizadas, transformam organi-

zagdes e impulsionam a inovacgao.

Michele Sulamita do Amaral

O conceito de neurodiversidade, criado e disse-
minado pela socidloga australiana Judy Singer
no final dos anos 1990, traz uma mudanga na
compreensao das diferengas cognitivas, na qual
ndo existem tipos de cérebros “certos”. Afirma
gue as pessoas com diferentes tipos de cérebros
devem ser aceitas e valorizadas (Singer, 1998).
Em vez de interpretar condigdes como o Trans-
torno do Espectro Autista (TEA), o Transtorno de
Déficit de Atencgdo e Hiperatividade (TDAH) ou
a dislexia apenas sob o modelo médico focado
nos déficits, passamos a compreender a neuro-
diversidade como variagdes naturais da mente

humana (Schuck; Fung, 2024). Considerar essa




abordagem, que se afasta do modelo médico
tradicional e se aproxima de uma visao social e
de potencialidades, é revolucionaria no que diz

respeito a inclusao, trabalho e inovagao.

No servico publico brasileiro, falar sobre neu-
rodiversidade ndo é apenas uma questao de
responsabilidade social ou cumprimento de
legislacdo. E uma oportunidade estratégica
de inovacao. A realidade imposta no setor pu-
blico exige respostas cada vez mais criativas
e rapidas, para desafios complexos e urgen-
tes, problemas inéditos, e criagao de politicas
publicas para atender as demandas da socie-
dade. Nestas situagdes, a uniformidade de
pensamento torna-se barreira a inovagao. En-
guanto a diversidade cognitiva, em contrapar-
tida, € o combustivel que alimenta a capaci-
dade de uma organizagao de se adaptar, criar,

inovar e prosperar (Austin; Pisano, 2017).

Este artigo nasce de uma jornada de apren-
dizado e agdo que culminou em setembro de
2025, quando integrei um grupo de 3 servi-
dores publicos brasileiros e um médico neu-
rologista, no Stanford Neurodiversity Summit,
na Universidade de Stanford, Califérnia. Nes-
ta ocasido, tivemos uma oportunidade impar
de apresentarmos o projeto "More Than Me-
ets the Eye: Supporting Inclusion Through Art
and Innovation", uma iniciativa da comunida-
de "Quem Vé Cara Nao Vé Deficiéncia", vincu-
lada a Rede InovaGov. A experiéncia validou
nosso trabalho aqui no Brasil, e reforgou a ur-
géncia de trazer esse debate para o centro da

gestdo publica.

Vocé leitor esta convidado a partir de agora a
enxergar o invisivel, e reconhecer na neurodi-
versidade uma forga propulsora de inovagao
no setor publico, capaz de transformar talen-
tos ndo aparentes em resultados de alto im-

pacto social e valor publico.

A perspectiva da
neurodiversidade: do olhar sobre
o déficit ao reconhecimento
potencial

Compreender a evolucao histérica do conceito
de deficiéncia é fundamental para romper pa-
radigmas e enxergar o mundo sob novas pers-
pectivas. O que se entendia por deficiéncia, por
décadas, era 0 modelo médico, que considera a
deficiéncia como um problema individual, resul-
tado de uma condigcdo de saude que deve ser
tratada ou corrigida, com foco nas limita¢des da
pessoa, em vez das barreiras sociais. Essa pers-
pectiva estigmatizava as pessoas, gerando exclu-
sao e sofrimento, contribuindo para o desperdi-

cio do potencial humano extraordinario.

Em contraposicao a esse modelo, surge nas ulti-
mas décadas o modelo social da deficiéncia, que
estabelece um novo paradigma: a deficiéncia
nao reside no corpo da pessoa, mas nas barreiras
sociais, arquitetdnicas, atitudinais e comunica-

cionais impostas pela sociedade.

Desse modo, quando uma pessoa com defici-
éncia invisivel seja ela o TEA, TDAH, dislexia ou
outras, enfrenta dificuldades no ambiente de
trabalho, esse problema nao estd nela e sim na
organizagao que nao reconhece diferentes per-

fis cognitivos.

Essa perspectiva revoluciondria, e consagrada
internacionalmente, foi estabelecida pela Con-
vengao sobre os Direitos das Pessoas com Defi-
ciéncia da ONU (2006), e o Brasil incorporou ao
ordenamento juridico em 2008 com status de
emenda constitucional, através do Decreto Le-
gislativo n°186/2008 e Decreto n® 6.949/2009.

A Lei Brasileira de Inclusdo (Lei n° 13.146/2015)
consolidou esse entendimento no ordenamento

juridico nacional, definindo a deficiéncia como
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resultado da interagdo entre impedimentos de
longo prazo e barreiras diversas que obstruem a
participacao plena na sociedade. Assim, a respon-
sabilidade pela inclusdo deixa de recair sobre o in-
dividuo e passa a ser um compromisso coletivo de

transformacdao social.

Essa nova perspectiva de que a deficiéncia ndo
reside no corpo ou na mente do individuo, mas
nas barreiras que a sociedade constrdi, é especial-
mente relevante para a neurodiversidade, pois re-
conhece que caracteristicas neuroldgicas atipicas
como TEA, TDAH e dislexia, e outras. A Lei Brasileira
de Inclusao, ao definir a deficiéncia como resulta-
do da interagcdo entre impedimentos e barreiras
sociais, abriu caminho para politicas publicas que
visam transformar estruturas, processos e culturas

organizacionais.

A perspectiva da neurodiversidade também é uma
proposta de grande mudanca de entendimento.
Como destaca o Dr. Lawrence Fung, diretor do
Stanford Neurodiversity Project, em vez de bus-
car “extinguir caracteristicas” das pessoas neuro-
divergentes, essa abordagem convida a reconhe-
cer, acolher e potencializar suas singularidades,
direcionando-as para seus pontos fortes (Fung et
al, 2022, p. 3200). Em sintese, caracteristicas que
podem representar desafios em determinados
contextos podem se revelar talentos extraordina-
rios quando inseridas em ambientes acolhedores

e inclusivos.

A neurodiversidade compreende uma ampla va-
riedade de perfis cognitivos e modos diferentes
de funcionamento do cérebro humano. O TEA
revela em algumas pessoas notavel capacidade
de concentragdo, pensamento ldgico-analitico
e identificagcao de padrdes. E o TDAH destaca de
maneira relevante a criatividade, adaptabilidade
e habilidade de pensar de forma inovadora. A dis-
lexia em algumas pessoas pode ressaltar caracte-

risticas como forte raciocinio espacial e uma visao

global das situagdes. Todas essas diferentes formas
de perceber e processar o mundo, unidas, ndo re-
presentam um problema a ser corrigido, mas sim
um ecossistema cognitivo diverso, fértil e essencial

a inovagao.

Os numeros dizem muito, mas a auséncia deles
revela verdades invisiveis. O Censo 2022 identifi-
cou 2,4 milhdes de brasileiros autistas (IBGE, 2025).
No cenario mundial, conformme demonstram as
pesquisas, o TDAH atinge 5% a 7% das pessoas, € a
dislexia até 14% (Fung et al,, 2022). Mas no servico
publico federal, apenas 1,1% dos servidores decla-
ram ter deficiéncia, e as condi¢des neurodivergen-

tes simplesmente ndo aparecem (Nogueira, 2023).

Diante da auséncia e siléncio que os nUmeros tra-
zem, é inevitavel questionar: Onde estdo os servi-
dores publicos autistas, aqueles cujas presenca
poderiam enriquecer as formas de fazer e pensar?
Onde estdo os servidores com TDAH, que, consi-
derando a prevaléncia na populagao geral, deve-
riam somar milhares de profissionais nos quadros
do servico publico? Onde estao os disléxicos, cuja
presenca, se refletisse a da sociedade, revelaria de-

zenas de milhares de talentos ainda invisiveis?

Michele Sulamita
do Amaral

(‘\‘i-é;.

"Vocé talvez pense: essas super-
poténcias existem ou sado ficti-
cias? Saiba que existem. Pesso-
as que enxergam padrdes onde
outros veem caos, que pensam
solugdes criativas em crises, que
identificam falhas invisiveis — es-
sas pessoas estdo no seu dorgao
publico agora. A pergunta é: vocé

as reconhece?"
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A resposta é dbvia: eles estdo 13, todos os dias
nos corredores dos ministérios, nas salas dos
tribunais, nas escolas publicas, mas invisiveis,
sem suporte, exaustos pelo esforco de "parecer
normais". E enquanto permanecerem invisiveis,
continuaremos desperdicando um potencial ex-
traordinario de inovagao e transformacao. (Hullet
al., 2017; Santuzzi et al., 2014). A incompreensao
das singulares formas de pensar, tem resultado

em perdas de talentos.

Neurodiversidade e onovacgao:
uma conexao potente

J& parou para pensar como tantas inovacdes
nasceram de pessoas que enxergavam o mundo

de um jeito diferente?

As pesquisas mostram que equipes compostas
por pessoas neurodiversas, podem alcangar até
30% mais produtividade do que equipes com
perfis semelhantes. Por exemplo, uma pessoa
no espectro autista pode se destacar na analise
minuciosa de dados, enquanto uma pessoa com
TDAH traz impulso criativo e transforma ideias
em solugdes (Austin; Pisano, 2017). Qual o resul-
tado quando a diferenca é reconhecida como
valor? Fortalecimento da capacidade coletiva
de lidar com problemas complexos, decisées
mais inteligentes e INOVACAO.

Considerando que o setor publico enfrenta si-
tuagdes que exigem criatividade, capacidade
analitica profunda, e persisténcia, reconhecer a
neurodiversidade como uma forga para a inova-
c¢ao significa, repensar ndo apenas as politicas de
inclusdao, mas a prépria estratégia de gestao de

pessoas e de desenvolvimento organizacional.

Por que precisamos falar sobre
deficiéncias invisiveis no Servico
Publico

O setor publico brasileiro, de um lado, apresenta
grandes demandas por eficiéncia, transparén-
cia e inovacgao, e do outro lado ha limitagao de
recursos e constante necessidade de forgca de
trabalho qualificada e motivada. Neste cenario,
reconhecer e valorizar o potencial das pessoas
neurodivergentes ndo € apenas uma questao de
equidade, mas de estratégia visando eficiéncia,
resultados que gerem valor a sociedade e a ino-

vagao.

Analisando o aspecto organizacional, o servigo
publico tem muitos pontos favoraveis para ser
referéncia em inclusdo neurodiversa. Em razdo
da estabilidade profissional, que contribui para
reduzir a ansiedade e criar um ambiente seguro,
para que servidores neurodivergentes expres-
sem plenamente seu potencial, sem medo de
demissado. Além da variedade de cargos e areas,
pois ddo oportunidades para que pessoas de di-
ferentes perfis e habilidades encontrem espacos
onde suas competéncias especificas possam ser
valorizadas e reconhecidas. E um aspecto funda-
mental € o propdsito social que move o servigo
publico, esse reforca a nogdo que a inclusao nao
€ um dever burocratico, mas valor institucional

e humano.

O fato do setor publico ser o maior empregador
do pais, com 11,35 milhdes de servidores publicos,
gue representa 12,20% de todos os trabalhado-
res do pais, responsavel por servicos essenciais
que atendem toda a populagao, desde educagao
(1,75 milhao de docentes) até saude (2,65 milhdes
de profissionais), indica que o Estado tem a res-
ponsabilidade e a oportunidade de liderar pelo
exemplo, na construgao de ambientes de tra-
balho verdadeiramente inclusivos e inovadores
(Republica.Org, 2024).
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Por isso, trazer o tema da neurodiversidade para
o centro do setor publico, € uma necessidade ur-
gente, considerando o potencial transformador
e inovador, para os servigos publicos. Reconhe-
cer a singularidade dos servidores publicos, &
permitir que cada servidor, tenha voz, propdsito,
e contribuir plenamente para o fortalecimento
do Estado, na construgao de um servigo publico

mais humano, eficiente e inovador.

A Experiéncia de Stanford:
levando cor, afeto e inovacgao
brasileira ao mundo

Em setembro de 2025, tive o privilégio de partici-
par, ao lado de colegas do servigo publico brasi-
leiro, de diferentes 6rgdos e estados, do Stanford
Neurodiversity Summit, na Universidade de
Stanford (Califérnia), um dos mais importantes
féruns globais sobre neurodiversidade, com o
tema, “Leveraging Neurodivergent Strengths to
Create a Better Future Together” (Aproveitando
as Forgas Neurodivergentes para Criar um Futu-

ro Melhor Juntos).

Apresentamos o poster interativo “More Than Meets
the Eye: Supporting Inclusion Through Art and Inno-
vation”, inspirado no projeto “Quem Vé Cara Nao Vé
Deficiéncia”, que € uma iniciativa que desenvolve-
mos em 6rgaos publicos para formar liderangas mais
conscientes, promover a inclusdo de pessoas com
deficiéncias invisiveis e desconstruir o capacitismo, a
partir de praticas integrativas, que combinam expres-

sdo artistica, didlogo e metodologias de inovagao.

Durante o evento, apresentamos também a GIRA,
super-heroina criada pela talentosa Marcia Ditzel
Goulart, servidora da Justica Federal do Parana. GIRA
€ um girassol com um pincel na Mao, cuja Mmissdo &
enxergar o que o mundo ndo Vé&: as dores silenciadas,

os medos disfarcados e as lutas solitarias.

No Stanford Neurodiversity Summit, langcamos sua
primeira histéria em quadrinhos (HQ) e, através de
um formuldrio online, convidamos os presentes, para
sugerirem quais superpoderes GIRA deve ter, onde
ela deve estar, que desafios deve enfrentar e que
mensagens deve transmitir. Cada contribuicdo sera

analisada e, quando possivel, incorporada a narrativa.

Da esquerda apra direita: Michele Sulamita do Amaral, Ministério Publico do
Trabalho; Marcia Ditzel, Justica Federal do Parana; Gabriela Gurgel, Justica

Federal do Rio Grande do Norte; Dr. Lawrence Fung, Professor de Psiquiatria
na Universidade de Stanford; José Alberto Junior, Instituto Federal da Bahia.
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Crédito: Marcia Ditzel Goulart.

Além da GIRA, apresentamos também uma fer-
ramenta que desenvolvemos, o Canvas Enxer-
gando o Invisivel. Trata-se de uma metodologia
estruturada que guia organizagdes publicas no
processo de identificagcdo, compreensao e trans-
formacao de barreiras que impedem a plena in-

clusdo de pessoas com deficiéncias invisiveis.

O Canvas é inspirado em metodologias de design
thinking e inovagao, mas adaptado especifica-
mente para o contexto do setor publico e para
as particularidades das deficiéncias invisiveis. Ele
funciona como um mapa visual que ajuda equi-
pes e gestores a diagnosticar problemas, mapear
barreiras invisiveis, realizar oficinas de escuta e ar-
teterapia, coletar feedbacks e, finalmente, elabo-
rar um plano de inclusao personalizado para cada
instituicao. Essa abordagem alinha-se aos princi-
pios do Design Thinking aplicado a advocacia da
neurodiversidade, conforme proposto por Schuck
e Fung (2024), que demonstraram a eficacia de
combinar Design Thinking com Universal Design
for Learning para catalisar mudancas de atitude e
conhecimento sobre neurodiversidade.
O reconhecimento em Stanford foi emocio-

nante. Em suas palavras, numa entrevista, o Dr.

GIRA é mais do que uma personagem. Ela
€ um simbolo de resisténcia, de esperanca
e de transformacao. E uma ferramenta pe-
dagdgica que pode ser usada em escolas,
organizagdes e comunidades para educar
sobre a neurodiversidade de forma Iddica e
acessivel. E € um lembrete de que cada pes-
soa com deficiéncia invisivel, traz uma histo-

ria, um potencial e uma contribui¢cao Unica a

ser oferecida ao mundo.

Lawrence Fung, idealizador do Summit e refe-
réncia mundial em neurodiversidade, afirmou
gue o grupo brasileiro fez um trabalho incrivel,
demonstrando que a valorizagdo da neurodiver-
sidade vem ganhando forca em diferentes par-

tes do mundo, e precisa continuar avangando.

Voltamos de Stanford, com a certeza de estar-
mos no caminho certo, com o propdsito reno-
vado. E a responsabilidade de multiplicar o que
aprendemos. A participagao no Summit, repre-
sentou um Novo comego para essa jornada que
estd apenas comegando. Seguimos determina-
dos em expandir o alcance desse relevante dia-
logo sobre a neurodiversidade no servigo publico

brasileiro.

A Comunidade "Quem Vé Cara
N&ao Vé Deficiéncia"

Acesse o link para fazer
parte da comunidade Acesse
este link para entrar no meu

grupo do WhatsApp

@\w
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https://chat.whatsapp.com/BjBR9N0D7Y8BL4mZ9GKA1S?mode=wwt

A comunidade “Quem Vé Cara Nao Vé Deficién- A comunidade, embora recente, ja demonstra
cia" surgiu para criar um espago seguro e cola- seu potencial transformador e segue em cons-
borativo para compartilhar conhecimentos, ex- tante evolugao, aprendendo e crescendo a cada
periéncias e solugdes relacionadas a inclusao de dia com a participagdo ativa de seus integrantes.
pessoas com deficiéncias invisiveis. Vinculada a Temos sonhos grandes e audaciosos: queremos
Rede InovaGov — que mobiliza pessoas enga- ampliar o didlogo, alcangar mais pessoas, com-
jadas em resolver problemas publicos e melho- partilhar conhecimentos e fortalecer as discus-
rar a vida das cidadas e cidaddos brasileiros por sGes sobre inclusdo e neurodiversidade no ser-

meio da inovagao. vico publico.

» aquardia do invisivel

NO CAMPO DOS IGUAIS, GIRA FLORESCE,
NASCEU GIRA : SINGULAR FORA PO PADRAO.
PESDE O PRIMEIRO | | UM DOS SEUS SuPERFOPERES
RAIO DE SoL E ENXERGAR O INVISIVEL—
AS DORES SILENCIADAS,
MEDOS DISFARCADOS,
LUTAS SOUTARIAS,
SILENCIOS
QUE

O MONSTRO PO
CAPACITISMO CRESCIA

SEMPRE QUE ALGUEM
PIZIA

"~

MAS VOCE NEM
PARECE TER 5 :

DEFICIENCIA! Q :
ONDE TWER. ©
PRECONCEITO, SEMEAR.

___ ACOLHIMENTO/
A CAVA PETALA LANCAPA, GIRA SABE QUE O
MAIS PESSOAS INVISIVEL E 50 um

COMPREENDIAM O || ouTrO JEITO DE
INVISIVEL ! FLORESCER,
8 POR 1550

CONTINUA...

Crédito: Marcia Ditzel Goulart.
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Nosso desejo é crescer de forma colaborativa,
com a participagao ativa de cada integrante,
para propor acdes concretas gue geram impacto

real e positivo na vida das pessoas.

O Futuro é Neurodiverso

O projeto "Quem Vé Cara Nao Vé Deficiéncia", a
criacdo da GIRA, o desenvolvimento do Canvas
Enxergando o Invisivel e a participagao no Stan-
ford Neurodiversity Summit, sdo iniciativas con-
cretas, guiadas por conhecimento, escuta ativa,
experiéncias e a confianca de que pequenas mu-

dangas podem gerar grandes transformagoes.

Entdo, como transformar consciéncia em a¢do?
Como sair do discurso e construir um setor pu-
blico verdadeiramente neuroinclusivo? Pode-
mos apontar alguns caminhos praticos, inspi-
rados nos aprendizados de Stanford e em boas
praticas internacionais, para tornar o setor publi-

co mais neuroinclusivo.

Primeiro, educacdo e conscientizagdo: gestores e
equipes precisam compreender o que é neurodi-
versidade, seus perfis, potencialidades e desafios.
Programas educacionais, mesmo breves, redu-
zem significativamente o estigma (Schuck; Fung,
2024). Segundo, ter uma abordagem baseada em
forgas, retirando o foco do que falta, e valorizando
0 que a pessoa faz excepcionalmente bem, crian-
do fungdes customizadas, redistribuindo tarefas,
formando equipes complementares. Organiza-
¢des que focam nas forcas de neurodivergentes
ganham em produtividade, criatividade e engaja-

mento (Austin; Pisano, 2017).

Terceiro, Design Universal: flexibilidade de hora-
rios e modalidades, diferentes ferramentas de
comunicagao, espagos com variados estimulos
sensoriais, processos claros e previsiveis, que

beneficie toda a for¢ca de trabalho, ndo apenas

neurodivergentes (Schuck; Fung, 2024). Quarto,
revisdo de processos seletivos: eliminar vieses
inconscientes em editais, oferecer formatos al-
ternativos de prova, treinar bancas, estruturar

acolhimento pds-ingresso (Austin; Pisano, 2017).

Quinto, estimular a formacéo de redes de apoio:
grupos de afinidade onde servidores neurodi-
vergentes compartilham experiéncias e atuam
como consultores internos (Gurgel et al., 2025).
Sexto, € necessario medir e acompanhar, cole-
tar dados voluntarios € anénimos sobre enga-
jamento, bem-estar. O que nao é medido nao
pode ser gerenciado, os dados permitem criar,
avaliar e ajustar politicas continuamente (No-
gueira, 2023).

O futuro do servico publico sera mais eficiente,
mais produtivo, quando conseguir reconhecer
que em cada mente humana, hd um universo de
possibilidades. Reconhecer a singularidade hu-
mana e valorizar os diferentes talentos, de cada
servidor, seja ele neurodivergente ou neurotipi-
co, contribuira para uma transformacéo poten-

cialmente inovadora no servico publico.

As pesquisas claramente indicam que equipes
neurodiversas sdo mais inovadoras, mais produ-
tivas e mais resilientes. As praticas internacionais
evidenciam que valorizar a neurodiversidade é
vantajoso porque gera resultados reais em ino-

vagao, produtividade e bem-estar das equipes.

Ainovacao que transformara o setor publico nas-
cerd da diversidade humana, nao apenas da tec-
nologia. A neurodiversidade, ainda pouco visivel,

€ uma poténcia em espera, pronta para transfor-

mar e inovar o servigo publico brasileiro.

O convite esta feito. A jornada
comecou. E o futuro é, «“

definitivamente, neurodiverso.
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LabSin : a inovacdo ndo nasce
de estruturas fisicas, mas das
conexoes humanas que as

antecedem.

Nos ultimos anos, os laboratérios de inovagao tém ganhado
presenca e relevancia no setor publico brasileiro. A expansao
dessas iniciativas, ja identificada por Sano (2020), revela uma
tendéncia clara: governos tém buscado estruturar ambientes
que cultivem experimentacdo, criatividade e solugdes colabo-

rativas para desafios publicos.

Embora muitos laboratdrios tenham surgido a partir de estru-

turas fisicas consolidadas, outros trilharam o caminho inverso:
primeiro construiram cultura, métodos e identidade, para de-
pois erguerem as paredes. O LabSin — Laboratério Central de
Inovagao da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao

de Mato Grosso — é um exemplo emblematico dessa trajetdria.
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Este artigo apresenta como o LabSin consolidou
sua atuagdo antes mesmo de possuir um espa-
co fisico, demonstrando que a esséncia de um
laboratdrio esta na cultura que sustenta seu pro-

pdsito.

Ao ser convidada a escrever sobre a adaptagao
dos laboratérios de inovagao aos ambientes di-
gitais e hibridos, a reflexdo que se indago é sim-

ples, mas profunda:

A verdadeira inovacdo nao depende

exclusivamente de estruturas, mas das

pessoas e suas conexoes.

O crescimento dos laboratérios e
a centralidade das pessoas

A literatura destaca os laboratdrios de inovagao
como ambientes que estimulam criatividade,
prototipacao e coproducao de solugdes, reunin-
do servidores, especialistas e cidadaos. No Brasil,
essa expansao € observada em laboratérios fede-
rais, estaduais e municipais, todos com a ambigdo

de gerar valor publico por meio da inovagao.

JORNADA DA " R

INOVAGA= -

Sano (2020) aponta que, apesar de estruturas
fisicas bem equipadas serem desejdveis, os re-
sultados dependem principalmente da mobili-
zacdo de pessoas, redes e metodologias. E essa
visdo que fundamenta o LabSin, que desde 2021
atua sem espaco fisico dedicado, mas com forte
orientagao ao intraempreendedorismo e a disse-

minagao da cultura de inovagao no Estado.

Esse ponto dialoga profundamente com o que
tem sido construido pelo LabSin, que nasceu
ainda sem sede prépria, mas com um propdsito
claro: estimular o intraempreendedorismo pu-
blico, criar um ambiente seguro para a experi-
mentacgdo e consolidar uma cultura de inovagao

no governo estadual.

Ao colocar em efetividade o Decreto 1200 de
16/12/2021, que institui a Politica de Inovacdo
em Praticas Publicas no ambito do Poder Exe-
cutivo do Estado de Mato Grosso, e define o
Laboratério de Inovagdao como instrumentos
desta politica nossa equipe tinha em mente
que apesar de um espaco fisico facilitar uma
ambiéncia voltada a inovacao ele ndo determi-

na a implementagdo desta cultura.

Foto: Equipe LabSin.
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Por este motivo, mesmo sem este locus desde
2021 o LabSin vem executando diversos pro-
jetos voltados a disseminacao da cultura in-
traempreendora bem como promovendo ca-
pacitacdes e disponibilizando ferramentas e
metodologias munindo assim os servidores

publicos do que ele necessita para inovar.

O percurso do LabSin: quando a
cultura antecede o espaco

Entre 2022 e 2025, o LabSin desenvolveu proje-
tos como Outubro Movimente, Jornada da Ino-
vagao, Acelera Gov MT , Prémio de Eficiéncia e
Inovagao e Banco de Ideias e Boas Praticas. Tais
iniciativas impulsionaram servidores a vivenciar
metodologias como design thinking, pesquisa
com usuarios, prototipacao e pitch. Possibilitan-
do o servidor a sair de uma ideia e chegar a algo
concreto, um MVP, um protdtipo ou até mesmo

um produto implementado.

Nesse periodo, consolidou-se uma mudan-
ca cultural significativa no Governo de Mato
Grosso, demonstrando que o laboratério ja
existia como pratica e como rede — mesmo

antes de existir fisicamente como espaco.

VIA REVISTA

Acelera>-
gov.mt

Essa experiéncia conecta-se diretamente as
abordagens propostas por Rodrigo Narcizo na

Caixa de Ferramentas para Laboratérios de Ino-

vacao no Setor Publico, que defende que a iden-

tidade do laboratério deve surgir de seu propo-
sito, publico-alvo, cultura e estratégias, antes

mesmo da defini¢cdo sobre sua estrutura fisica.

Ou seja, a construcao do espaco fisico deve ser

um desdobramento — nao um ponto de partida.

O espaco fisico que fortalece (mas
nao cria) a inovacgao

Embora estruturas modernas, mobilidrios mo-
dulares e ambientes versateis favorecam a cria-
tividade e colaboracdo, eles ndo substituem lide-

ranca, cultura, propdsito e estratégia.

Um espaco fisico pode tornar visivel a inova-
¢do, mas nao é seu ponto de partida — é seu

amplificador.

Ainda assim, um espaco dedicado a inovagao
funciona como descompressor da rotina, esti-
mula o pensamento criativo e fortalece o senso

de pertencimento dos servidores.

Foto: Equipe LabSin no Acelera Gov MT.
Arquivos do LabSin.

20ed | MARCO | 2026


https://drive.google.com/file/d/1CEWzSKGIz1CGjmc24prK3I0XZ3Eabi_E/view
https://drive.google.com/file/d/1CEWzSKGIz1CGjmc24prK3I0XZ3Eabi_E/view

Construindo um espaco alinhado Consideracodes finais
ao propoésito
A jornada do LabSin demonstra que a inova-
Aimplantacao do espaco fisico do LabSin seguiu ¢ao publica nasce antes das paredes: nasce
seus objetivos institucionais: das pessoas, dos encontros, dos didlogos e
das intencdes. O espaco fisico, quando che-
Apoiar 6érgéaos e entidades — com ambien- ga, nao inaugura a inovagao — ele a poten-

tes flexiveis e adequados a colaboragao. cializa.

Proporcionar espaco para experimentacdao Laboratérios existem para enfrentar pro-
— por meio de areas para prototipagao e testes. blemas complexos, articular atores, promo-
ver experimentacdo e gerar valor publico. E,
Fomentar a conexao de ideias — com espa- talvez, o maior sinal de maturidade de um
¢os abertos e superficies ideativas. ecossistema seja quando a cultura inovado-
ra esta tdo presente em cada servidor que o
Promover a integragcdao — funcionando laboratério deixa de ser um lugar e passa a
como hub do Sistema de Inovagao em Pra- ser uma forma de pensar e agir.
ticas Publicas.
Que esse futuro chegue — e que, quando
Esses elementos tornam o espago um facilitador chegar, possamos dizer que ajudamos a

da cultura que o LabSin ja vinha consolidando. construi-lo.

Referéncias:

BRASIL. Estado de Mato Grosso. Decreto n.° 1.200, de
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Oficial do Estado de Mato Grosso, 16 dez. 2021.

SANO, H. Laboratérios de inovacdo no setor publico:
Mapeamento e diagndsticos de experiéncias nacio-
nais. Brasilia, DF: ENAP, 2020.



Mapa Do Lab: um jogo
Ise de
laboratdrios de inovacao

SErio para and

No panorama contemporaneo da adminis-
tracao publica brasileira, a busca por inova-
¢cao tem se consolidado como uma frente
estratégica para atender as demandas de
uma sociedade cada vez mais complexa e co-
nectada. Para além do discurso, a inovagdo
no setor publico exige estruturas dedicadas
a experimentagao e a aprendizagem insti-
tucional, de modo a produzir solugbes que
transcendam o eventual e o episédico. Nesse
contexto estao os Laboratdrios de Inovagao
no Setor Publico (LISP), espagos que rednem
equipes multidisciplinares e métodos centra-

dos no usuario para redesenhar servigos, pro-

Rodrigo Mota
Narcizo

cessos e politicas publicas.

Um laboratério de inovagao pode assumir di-
ferentes formatos: desde espacos fisicos de-
dicados, até redes virtuais que conectam ser-
vidores de diferentes areas de uma mesma
organizagao publica. Independentemente
do formato, esses laboratdrios compartilham
um propdsito: criar um ambiente seguro para
o teste de solucdes e para a aprendizagem
coletiva. Eles ajudam a desenvolver protodti-
pos, conduzem pesquisas com usuarios, fa-
cilitam processos de cocriagdo e difundem

praticas inovadoras dentro da organizagao.
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Algumas experiéncias também atuam como
centros de capacitagao, formando servidores
em metodologias inovadoras e estimulando

uma mudanca cultural mais ampla.

No entanto, a relevancia de um labora-
tério ndo depende apenas de sua cria-

tividade ou de sua capacidade de gerar

ideias. E fundamental que ele se alinhe

a estratégia institucional, que suas ini-
ciativas respondam a demandas reais
e que os resultados alcancados sejam

mensurados.

Ao mesmo tempo, o ambiente de inovacao
precisa manter autonomia suficiente para se
afastar do imediatismo, permitir o erro e prote-
ger a experimentacao. Esse equilibrio delicado
entre flexibilidade e alinhamento institucional
explica por que muitos laboratdérios desapare-
cem apods algum tempo: sem instrumentos de
gestao adequados, a criatividade pode disper-
sar-se em multiplos projetos desconectados, e
a falta de indicadores de impacto torna dificil
justificar a continuidade do espag¢o em dispu-

tas orgamentarias.

Outra caracteristica importante dos laboratérios
de inovagdo no setor publico é a natureza co-
laborativa de seu trabalho. Diferentemente de
departamentos tradicionais, em que tarefas sdo
distribuidas verticalmente, os laboratérios de-
pendem de equipes que operam de forma mais
horizontal, valorizando a interdisciplinaridade e o
didlogo. Esse formato de trabalho tem o poten-
cial de romper silos organizacionais, permitindo
a participacao de servidores de diferentes are-
as e de cidaddos interessados. Entretanto, essa
colaboragao s6 prospera quando ha confianca
mutua, clareza de papéis e um propdsito com-
partilhado. Compreender como se da essa cola-

boracdo, como sdo tomadas as decisdes e como

as responsabilidades sao distribuidas é funda-

mental para o amadurecimento do laboratdrio.

Considerando todos estes fatores, percebe-se
que realizar diagnosticos regulares torna-se
um imperativo ndo apenas para prestar contas,
mas para orientar a gestdo estratégica, evitar
desvios de missdo e alinhar as expectativas da
equipe com as da alta gestao. A importancia de
um diagndstico estruturado pode ser ilustrada
a partir de uma analogia: assim como um orga-
nismo humano necessita de exames preventivos
para monitorar sua saude e prevenir doencgas,
um laboratério de inovagdo depende de avalia-
¢oes periddicas para garantir sua vitalidade. Sem
essa pratica, ele corre o risco de se transformar
em algo pouco compreendido, incapaz de de-
monstrar resultados tangiveis. Uma autoavalia-
¢ao fundamentada permite identificar forcas a
serem preservadas, fraquezas que demandam
intervencao, oportunidades de desenvolvimento
e ameacgas a serem mitigadas. Esse panorama
é essencial para que o laboratério planeje suas
acoes, aloque recursos de modo eficiente e for-
taleca sua legitimidade junto aos diversos atores

do ecossistema publico.

O desafio, contudo, reside em tornar o diag-
néstico um processo engajador, que nio se
transforme em uma auditoria burocratica ou
em uma lista de verificagcdes sem significado
para a equipe. Ferramentas tradicionais, como
guestionarios extensos ou avaliagcdes externas,
muitas vezes nao capturam as nuances do co-
tidiano de um laboratério, limitam a participa-
cao e podem reforcar a hierarquia, afastando os
membros da reflexao critica. A implementagao
de metodologias participativas é, portanto, um
caminho para superar essas limitacdes. E nesse
contexto que se insere o “Mapa do Lab”, um jogo
sério criado pela rede Conexao Inovagdo Publica.

Desenvolvido especificamente para laboratérios
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de inovagao, o “Mapa do Lab" transforma a au-
toavaliagao em uma experiéncia colaborativa e
visual, permitindo que as equipes identifiqguem
e discutam suas praticas de forma estruturada e

ao mesmo tempo criativa.

O ladico como ferramenta

A utilizagcdo de jogos em contextos que vao
além do entretenimento nao é recente. Jogos
de guerra foram usados durante séculos para
treinar estratégias militares, simulando confli-
tos em miniaturas e tabuleiros. Diversas pesqui-
sas, especialmente nos campos da psicologia e
educacdo reconheceram o potencial dos jogos
como ferramentas de aprendizagem, argumen-
tando que a participagdo ativa e o engajamento
emocional favorecem a retencao de conheci-
mento. No ambiente corporativo, surgiram jogos
de negdcios destinados a treinar competéncias
gerenciais e a testar cenarios de mercado. Es-
ses desenvolvimentos deram origem ao termo
“serious game”, ou “jogo sério”, que se refere a
jogos concebidos com propdsitos educacionais,

formativos ou de simulagao.

Ha certas caracteristicas comuns aos jogos Sérios.
Eles apresentam regras claras, objetivos defini-
dos, desafios e elementos de feedback. Ao cum-
prir esses requisitos, um jogo mobiliza a atengdo
e a motivagao dos participantes, criando um am-
biente no qual eles podem experimentar, errar
e aprender sem consequéncias reais. Cabe aqui
destacar a existéncia de outro conceito que é ga-
mificagao que é definida ao uso de elementos de
jogos (como pontuagdes, rankings e recompen-
sas) em contextos nao ludicos, com o objetivo de
aumentar a participag¢ao e o engajamento. Embo-
ra distintos, os conceitos de jogo sério e gamifica-
¢ao encontram-se quando se trata de estimular a
aprendizagem e a mudanga de comportamento

em ambientes organizacionais.

A escolha de um jogo como ferramenta de diag-
ndstico organizacional, como no caso do “Mapa
do Lab”, ndo é trivial. Avaliar um laboratério exige
olhar para dimensdes diversas (como estratégia,
estrutura, processos, pessoas) e discutir temas
sensiveis, como falhas, limitacées e conflitos. E
comum que avaliagdes tradicionais, baseadas
em entrevistas e questiondrios, encontrem re-
sisténcia. Os participantes podem sentir-se in-
timidados ou temer retaliagdes ao apontar pro-
blemas. A abordagem Iddica, ao contrario, cria
uma atmosfera de didlogo mais leve e participa-
tivo. A estrutura do jogo, com cartas e tabuleiro,
age como mediadora das discussdes: em vez de
acusar ou de defender posicionamentos, os par-
ticipantes passam a discutir conteudos de forma
simbdlica, ajustando suas percepgdes a ldgica

do jogo.

Do ponto de vista psicossocial, o lddico reduz a
postura defensiva. Em adultos, a experiéncia de
jogar reativa o interesse e a curiosidade, desper-
tando a criatividade. Além disso, a possibilidade
de experimentar sem consequéncias reais cria
segurancga psicoldgica: ao responder as cartas
e posicionar-se no tabuleiro, os participantes
sabem que estao lidando com representacdes
simbdlicas de praticas e ndao com avaliagdes de
desempenho individuais. Isso facilita a exposi¢ao
de opinides divergentes e evita que o debate se
transforme em uma disputa pessoal. Ao promo-
ver um ambiente seguro e ao mesmo tempo es-
truturado, o “Mapa do Lab” procura extrair uma
visao franca e abrangente da equipe sobre o la-

boratdrio.

E importante destacar, contudo, que o jogo
sério ndo é uma panaceia. Um jogo mal con-
cebido ou mal-conduzido pode reforcar hie-
rarquias ou gerar mal-entendidos. O design
de um jogo sério requer compreensao dos ob-

jetivos de aprendizagem, definicao de métricas
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claras e adaptagao ao publico-alvo. No caso do
“Mapa do Lab", o jogo busca sintetizar concei-
tos de governanga, gestao de inovagao e design
organizacional em perguntas e representagoes
visuais simples. Ao mesmo tempo, se reconhece
a necessidade de um facilitador para conduzir a
dinamica, garantindo a adesao as regras e me-
diando possiveis conflitos. Assim, a eficacia do
jogo depende tanto da qualidade de seu design
como da habilidade do facilitador em criar um

ambiente de confianga e colaboragao.
O Jogo “Mapa do Lab”

O “Mapa do Lab” foi desenvolvido a partir de
experiéncias acumuladas pela rede Conexdo
Inovagao Publica, que reldne pessoas, laboratoé-
rios e organizagdes interessadas em disseminar
praticas inovadoras no setor publico. Seu prin-
cipal objetivo & servir como ferramenta de au-
todiagndstico, permitindo que uma equipe de
laboratdrio avalie coletivamente o estado atual
de sua operagdo e estabeleca uma visao para
0s proximos doze meses. A l6gica subjacente ao
jogo considera que a percepgao de futuro é tao
importante quanto a avaliagdo do presente: um
laboratdrio que hoje apresenta bons resultados
pode estar vulneravel a mudancgas de gestao ou
de financiamento, e praticas inexistentes no pre-
sente podem tornar-se oportunidades relevan-

tes quando ha planejamento.

O Jogo “Mapa do Lab” pode ser

baixado gratuitamente aqui:

@& | Acesse Aqui Q

O jogo é composto por duas partes principais:
um conjunto de 20 (vinte) cartas numeradas,
cada uma contendo uma pergunta, e um ta-

buleiro dividido em quatro regides. As cartas

abordam cinco areas tematicas (Estratégia e
Gestdo; Entregas; Estrutura; Aprendizado; Co-
municagdo), com quatro perguntas para cada
area. O tabuleiro, por sua vez, € uma matriz que
combina as respostas quanto ao presente e ao
futuro (Sim ou Nao), formando quatro quadran-
tes metaféricos: Floresta da Prosperidade, Vale
da Esperanga, Penhasco da Incerteza e Deserto

da Desolacdo.

Além das cartas e do tabuleiro, o jogo pode usar
adesivos, |apis ou caneta para marcar o mapa no
tabuleiro. Cada marcador representa a resposta
para uma pergunta especifica e é colocado no
guadrante do tabuleiro que melhor representa a
combinagao entre a situagao atual e a projegao

para o préoximo ano.

A condugdo da dinamica é responsabilidade de
um facilitador. Essa pessoa nao deve se confundir
com o “lider” do laboratério, mas precisa conhe-
cer bem a metodologia. O facilitador inicia a ses-
sao explicando os objetivos e as regras do jogo,
ressaltando a importancia da sinceridade nas res-
postas e lembrando que o propdsito é aprender
e planejar, nao classificar performance individual.
Em seguida, apresenta as cartas uma a uma, Ié as

perguntas e incentiva o grupo a discutir.

Uma das fungdes mais importantes do facilita-
dor é garantir que todas as vozes sejam ouvidas.
Laboratdrios de inovagdo frequentemente apre-
sentam equipes multidisciplinares, com servi-
dores de diferentes perfis, niveis de experiéncia
e hierarquias. Ha o risco de que as discussodes
sejam dominadas por vozes mais assertivas ou
por integrantes com cargos de liderancga. O faci-
litador deve evitar esse viés, propondo que cada
participante tenha tempo para expressar seu
ponto de vista, mediando divergéncias e estimu-
lando a reflexdao sobre o coletivo. Ao final da dis-

cussado de cada carta, o facilitador ajuda o grupo
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a consolidar uma resposta que represente a per-
cepgao predominante e orienta a colocagdo do

marcador no tabuleiro.

O “Mapa do Lab" é concebido para ser jogado
em uma Unica sessao, geralmente de uma a
duas horas. E recomendavel que todos os mem-
bros do laboratério participem, incluindo servi-
dores, estagiarios e eventuais colaboradores. Em
algumas adaptacgodes, a participagao pode ser es-
tendida a parceiros externos que trabalhem de
forma constante com o laboratério. A variedade
de perspectivas enriguece o diagndstico, embo-

ra possa ampliar a diversidade de opinides.

A sessdo geralmente comeca com uma introdu-
¢do sobre o propdsito do jogo e a importancia
da autoavaliagcdo. Em seguida, o facilitador apre-
senta os componentes e distribui os materiais.
Para cada carta, a dindmica segue os seguintes
passos:

Leitura da pergunta: O facilitador 1é a
pergunta em voz alta. As perguntas sdo
formuladas de modo a avaliar uma pratica

ou condicao especifica do laboratério.

Discussdao em grupo: Os participantes
debatem se aquela condig¢do se aplica
no presente e se é provavel que se man-
tenha ou se estabelega no préoximo ano.
Essa fase € crucial para explorar a com-
preensao coletiva sobre o tema. O facili-
tador incentiva que as discussdes sejam
baseadas em exemplos concretos, evitan-

do generalizacgdes.

Consolidagdo da resposta: Ao final do
debate, o grupo decide, por consenso ou
pela percepg¢ao majoritaria, como respon-
der a pergunta. As opgdes sao binarias:
“Sim” ou “Nao” para o presente; “Sim” ou

“Nao" para a projegcao de um ano.

Marcacdes no tabuleiro: O marcador nu-
merado correspondente a pergunta & co-
locado no quadrante do tabuleiro que re-
presenta a combinagao das respostas (por
exemplo, Sim no presente e Nao no futuro

corresponde ao “Penhasco da Incerteza”).

Registro: Em versdes mais completas do
jogo, o facilitador pode anotar as princi-
pais justificativas apresentadas durante
a discussdo, construindo um relatério
que servira de base para o plano de acdo

posterior.

Apods a discussao de todas as 20 (vinte) cartas,
o tabuleiro exibird um conjunto de marcadores
distribuidos entre os quadrantes. Essa distribui-
¢ao fornece uma visdo global do laboratdrio, in-
dicando areas de exceléncia, oportunidades de

desenvolvimento, riscos e desafios persistentes.

O produto final da sessao é tanto tangivel quan-
to intangivel. Tangivelmente, a equipe tera um
mapa visual que indica a situagao de cada uma
das 20 (vinte) questdes. Intangivelmente, o pro-
cesso de discussao gera insights, alinhamento g,
por vezes, surpresas. A leitura coletiva das marca-
¢des no tabuleiro permite comparar percepgdes:
uma concentracdao de marcadores na “Floresta
da Prosperidade” pode sinalizar que o laboraté-
rio possui varias praticas sdélidas; uma dispersdo
no “Penhasco da Incerteza” alerta para a fragi-
lidade de resultados aparentemente positivos;
um acumulo no “Vale da Esperancga” identifica
areas prioritarias para o préximo ano; € um Vvo-
lume de marcagdes no “Deserto da Desolagao”
sugere que algumas praticas podem estar além
do controle imediato do laboratdrio ou ndo se-

rem prioritarias.
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O “Mapa do Lab" ndao determina um caminho
dnico de agao; ele oferece subsidios para que a
equipe formule um plano estratégico consisten-
te. O jogo cria um senso de urgéncia e respon-
sabilidade compartilhada: ao visualizar uma con-
centracao de fragilidades, a equipe é motivada a
buscar solucgbes; ao ver suas fortalezas, reconhe-

ce a importancia de consolida-las.

As cartas: dimensodes do
laboratério de inovacgao

As 20 (vinte) cartas do “Mapa do Lab" sdo o nu-
cleo analitico do jogo. Elas foram elaboradas
para investigar cinco dimensdes consideradas
essenciais ao funcionamento e a maturida-
de de um laboratério de inovacdo: Estratégia
e Gestdo; Entregas; Estrutura; Aprendizado;
Comunicacdo. Cada dimenséao representa um
conjunto de praticas e recursos que, quando au-
sentes ou insuficientes, podem comprometer a

eficacia do laboratorio.

Estratégia e Gestdo: esta primeira categoria
busca avaliar se o laboratério opera a partir
de uma base estratégica clara. Um laborato-
rio sem missdao bem definida tende a disper-
sar esforgos, tornando-se reativo a demandas
variadas e perdendo a capacidade de se con-
centrar em problemas de maior impacto. Esta
dimensao também permite compreender se
o laboratério possui uma base de gestdo que
sustente seus projetos e seu crescimento. Em
muitos casos, laboratdérios emergem como ini-
ciativas de servidores engajados, mas sem es-
trutura formal. Com o tempo, a falta de gover-
nanga clara torna-se um obstaculo, seja para o
reconhecimento institucional, seja para a sua

sustentabilidade orgamentaria.

Entregas: a segunda dimensdo concentra-se

nos produtos, servicos ou solugdes desenvolvi-

das pelo laboratério e em como eles sao perce-
bidos pela organizagao e pelo publico-alvo. Essa
dimensdo diferencia laboratérios que produ-
zem apenas eventos e agdes de sensibilizagao
daqueles que geram inovagdo efetiva, traduzi-
da em melhorias concretas ou NoOvos processos,
servigos e produtos. A reflexao sobre entregas
é crucial para que o laboratdrio seja percebido
como relevante e para que tenha respaldo da

gestdo e de parceiros.

Estrutura: esta dimensdo examina os recursos
e as condi¢gdes que sustentam o laboratério.
Uma estratégia sdélida e entregas alinhadas nao
prosperam se a estrutura for inadequada. Res-
ponder a essas perguntas ajuda a identificar
gargalos que podem comprometer a operacio-
nalizacdo das iniciativas. Em muitos casos, labo-
ratérios operam com equipes reduzidas, com
pouco tempo dedicado, e dependem de outros
setores para recursos basicos. O diagndstico
dessas fragilidades € o primeiro passo para plei-
tear investimentos e reposicionar o laboratdrio

dentro da instituicao.

Aprendizado: a aprendizagem continua é a
base da inovagao. Laboratdrios que nao apren-
dem com suas experiéncias tendem a repetir
erros e a estagnar. Além de desenvolver compe-
téncias técnicas, o aprendizado em um labora-
tério de inovagao envolve a construgcao de uma
mentalidade adaptativa, na qual a incerteza é
vista como oportunidade e ndo como ameaca.
Essa dimensao também considera a capacida-
de de influenciar o ambiente organizacional,

disseminando conhecimento para outras areas.

Comunicacdo: a quinta, e Ultima, dimenséo
aborda a capacidade do laboratério de gerir
sua narrativa e comunicar seu valor. Em insti-
tuicdes publicas, a visibilidade das iniciativas

e a transparéncia sao essenciais para garantir
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apoio politico e financeiro. Sem uma estratégia supervaloriza pequenas entregas, pode gerar
de comunicagao consistente, mesmo resulta- desconfianga. O equilibrio entre clareza, trans-
dos relevantes podem passar despercebidos. paréncia e pertinéncia é central para consolidar

Por outro lado, uma comunicagao inflada, que a legitimidade do laboratério.

1 / Estratégia e Gestdo 2 / Estratégia e Gestédo 3 / Estratégia e Gestdo 4 / Estratégia e Gestdo

O escopo de atuagao Existem diretrizes H& uma estrutura de Existe um plano de
do laboratério esta estratégicas ou governanga clara, agcao com metas,
bem delimitado e principios de atuagao com defini¢do de prazos e prioridades
respeitado pela que guiam as responsabilidades, para os proximos 12
organizagao? decisdes do papéis e instancias meses?

laboratério? de decisao?

Coaers

Ioverse

| p— m— —— —m— |
5 / Entregas 6 / Entregas 7 / Entregas 8 / Entregas
O laboratério tem Existe clareza sobre As entregas estdo As entregas contam
entregas (projetos, quem demanda, alinhadas com as com indicadores e
servigos, produtos) executa e se estratégias e metas mensuraveis
claramente definidas beneficia de cada prioridades para avaliagdo de
e reconhecidas pela entrega? institucionais? impacto?

organizagao?

R L

9 / Estrutura 10 / Estrutura n / Estrutura 12 / Estrutura

O laboratério possui Existe um espago Os recursos Ha clareza

uma equipe com fisico ou virtual tecnoldégicos, institucional sobre

dedicagao e funcional para o financeiros e quem apoia, quem

competéncias desenvolvimento logisticos sé&o lidera e quem toma

adequadas a sua das atividades? suficientes para o decisbes estruturais

missao? funcionamento sobre o laboratério?
basico?

G Cotee 15 e Fritza N Lo

[ — p—— ——
13 / Aprendizado 14 / Aprendizado 15 / Aprendizado 16 / Aprendizado
A equipe participa O laboratério realiza Existem praticas O laboratério utiliza
de acdes de mapeamento das para compartilhar aprendizados
aprendizagem necessidades de conhecimentos passados para
voltadas as aprendizagem de aprendidos melhorar processos e
competéncias seus membros? internamente? decisdes?

necessarias para
realizar suas
entregas?

L,

oo, Fei:a TN \Gowems

17 / Comunicagdo 18 / Comunicagdo 19 / Comunicagdo 20/ Comunicagdo

O laboratério possui Os resultados e Alinguagem e os A comunicagao do

um plano ou rotina aprendizados sao canais usados sdo laboratério reforca
de comunicagao compartilhados de adaptados aos sua legitimidade e
sobre suas forma clara com diferentes publicos? apoia o engajamento
atividades? publicos internos e institucional?

externos?

Figura: Rodri
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O tabuleiro: regidoes do
diagnéstico situacional

Enquanto as cartas definem “o qué” é avaliado, o
tabuleiro determina “onde” o laboratdrio se posi-
ciona estratégica e temporalmente. O tabuleiro
do “Mapa do Lab"” € um recurso visual que sinte-
tiza as respostas as cartas e orienta a interpreta-
¢ao do diagndstico. Ao classificar cada pergunta
segundo as respostas do presente e do futuro,
o tabuleiro cria uma matriz 2x2, resultando em
guatro quadrantes. Cada quadrante possui uma
denominagdo metafdrica que facilita a leiturae a
internalizagdo das conclusdes. Essa divisdo ndo é
aleatdria; ela resulta de uma reflexdo sobre como
praticas ou condi¢gdes podem evoluir no tempo

e quais implicagdes estratégicas disso decorrem.

MAPA DO LAB - JOGO SERIO DE ANALISE DE LABORATORIOS DE INOVAGAO

A “Floresta da Prosperidade” representa a
combinagdo positiva em que a condi¢cdo ava-
liada esta presente hoje (resposta “Sim” para
o0 presente) e deve continuar a existir no hori-
zonte de um ano (resposta “Sim” para o futu-
ro). E a regido das fortalezas sustentaveis, em
gue o laboratério ja possui praticas bem es-
tabelecidas, reconhecidas e com perspectivas
de continuidade. O nome “floresta” nao é ale-
atoério: ele evoca a imagem de um ecossiste-
ma saudavel e diversificado, indicando que ha
fertilidade para a inovagdo. Um numero eleva-
do de marcadores nesta regido sugere um la-
boratério maduro, que consolidou elementos
essenciais de sua governanca, de suas entre-

gas, de sua estrutura, de seu aprendizado e de

sua comunicagao.

Rede Conexdo Inovagao Piblica

rede@conexaoinovacaopublica.org , (oresss

Nome do Laboratoério de Inovagao

5 9

Vale da Esperanga

A resposta hoje € "Nao", mas podera ser "Sim" daqui a um ano.

Floresta da Prosperidade

A resposta hoje ¢ "Sim" e deve continuar sendo "Sim" daqui a um ano.

9

13 17 5 13 | 17

10

14 18 10 | 14 | 18

Regras do Jogo 3 7 11

. Cada pessoa recebe uma copia deste tabuleiro.
As pessoas deverdo ter uma caneta ou lapis para

-

15 19 3 7 11 15 1 19

fazer a marcagdo no mapa

. A pessoa facilitadora vai revelar cartas com 4 8 1 2
perguntas a serem feitas. Estas perguntas tém
um numero de 1 a 20.

. As respostas possiveis estdo aquelas que estao
marcadas em cada regido do mapa.

. De acordo a resposta, a pessoa deve marcar o
quadrado com o nimero da pergunta na regido

N

w

IS

Penhasco da Incerteza

A resposta hoje é "Sim", mas podera ser "Nao" daqui a um ano.

16 20 4 8 12 | 16 | 20

Deserto da Desolagao

A resposta hoje é "N&@o" e deve continuar sendo "Nao" daqui a um ano.

correspondente.
. O jogo prossegue até todas as perguntas terem
sido feitas. 1 5 9
O vencedor é o laboratério que conseguir mais
marcagdes na regido da Floresta da

o o

13 | 17 1 5 9 13 | 17

Prosperidade.

2 6 10

Exemplo

14 | 18 2 6 10 14 | 18

1. A pergunta "8" é: "As entregas contam com
indicadores e metas mensuraveis para 3 7 1 'I
avaliagdo de impacto?"

2. A resposta é "hoje é 'Sim’, mas podera ser

15 | 19 3 7 11 15 | 19

'Nao' daqui a um ano"
3. A pessoa entdo faz uma marcagédo em cima

do quadrado "8" na regido do "Penhasco da 4 8 1 2
Incerteza".

16 | 20 4 8 12 16 | 20

Licenciado sob uma licenga Creative Commons Atribuigdo-Nai CC BY-NC-SA
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Criado por Rodrigo Narcizo

Figura: Rodrigo Narcizo
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Contudo, mesmo na Floresta da Prosperidade, é
importante analisar se a sustentabilidade dessas
praticas depende de fatores externos. Por exem-
plo, uma boa comunicagao pode estar atrelada
a uma pessoa especifica; ou um espago adequa-
do pode depender de recursos temporarios. O
diagndstico deve considerar se as condigdes es-
tao institucionalizadas ou se sdo contingentes.
Praticas sustentaveis servem de referéncia para
outros laboratdérios e podem ser disseminadas

como modelo.

No “Vale da Esperanca”, a pratica avaliada nao
estd presente hoje (resposta “Nao” para o pre-
sente), mas a equipe acredita que ela pode ser
estabelecida ou aprimorada dentro de doze me-
ses (resposta “Sim” para o futuro). Esta regido
representa oportunidades de desenvolvimento
e reflete a autocritica do laboratério sobre suas
lacunas. O nome “vale” sugere um terreno fértil,
em gue sementes podem germinar se houver
esforco e planejamento. Ao identificar muitas
marcagdes no Vale da Esperancga, o laboratério
reconhece que ha areas prioritarias para investi-
mento, definindo metas e agdes concretas para

alcangar o que ainda é potencial.

A transicao do Vale da Esperancga para a Flores-
ta da Prosperidade depende da capacidade de
mobilizar recursos, sensibilizar a lideranga e de-
senvolver competéncias. Por exemplo, a ausén-
cia de métricas de impacto pode ser revertida
com a construcao de indicadores. A falta de um
plano de comunicagao pode ser suprida com a
contratagao de um profissional especializado ou
COMm CuUrsos para a equipe. Essas decisdes preci-
sam constar de um plano de agao que atribua
responsabilidades, prazos e recursos.

O “Penhasco da Incerteza” corresponde a
praticas existentes hoje (resposta “Sim” para o
presente) que, entretanto, tendem a deteriorar-

-se ou a desaparecer no proximo ano (resposta

VIA REVISTA

“Ndo" para o futuro). Esta regiao simboliza riscos
e vulnerabilidades. Assim como um penhasco
representa um ponto elevado, mas instavel, os
elementos mapeados aqui sao fortalezas ame-
acadas. Talvez a equipe esteja motivada agora,
mas exista previsdo de rotatividade ou de corte
de pessoal; ou o laboratdrio possa ter recursos
financeiros no ano corrente, mas que nao estao
garantidos para o préoximo. Um acumulo de pon-
tos no Penhasco da Incerteza alerta para a ur-
géncia de institucionalizar praticas e assegurar a

sua continuidade.

Mitigar os riscos mapeados neste quadrante de-
manda a¢des de sustentagdo, como formalizar
procedimentos, diversificar fontes de recursos,
documentar métodos, treinar novas pessoas e
influenciar a gestdo para incluir o laboratério em
planos estratégicos de longo prazo. Trabalhar es-
ses pontos ajuda a evitar que as praticas caiam

no “Deserto da Desolacao”.

O “Deserto da Desolacao” abrange praticas
inexistentes no presente (resposta “Nao”) e que,
segundo a equipe, tendem a continuar ausentes
no futuro (resposta “N&o"). Essa regido apresen-
ta desafios estruturais ou limitagbes que, por
enquanto, estdo fora do alcance do laboratério.
O nome “deserto” evoca a ideia de infertilidade
e austeridade. Cabe observar que nem todas as
lacunas de um laboratério precisam ser imedia-
tamente resolvidas: algumas podem derivar de
restricdes institucionais intransponiveis, de es-
cassez de recursos, de prioridades estratégicas
distintas. Reconhecer que determinados aspec-
tos permaneceram ausentes é importante para

equilibrar as expectativas e evitar frustragoes.

Contudo, a presenca de varios pontos no Deserto
da Desolacdo ndo deve ser ignorada. E preciso
questionar por que tais praticas nao sao priori-
zadas. Em alguns casos, a equipe pode nado per-

ceber a importancia de um aspecto; em outros,
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a condi¢ao pode estar além de sua governabili-
dade. Analisar essas causas é essencial para que
o diagndstico sirva como base de planejamento.
Se o laboratério nao tem autonomia financeira
prépria e acredita que isso ndo mudara, talvez
ele precise fortalecer parcerias ou buscar apoios

institucionais para viabilizar suas entregas.

O valor do tabuleiro reside na possibilidade de
ler os quadrantes de forma combinada. Uma dis-
tribuicdo equilibrada, comm marcadores na Flo-
resta e no Vale, sugere que o laboratdrio possui
praticas consolidadas e um olhar para o futuro.
Um acumulo no Penhasco indica que as boas
praticas atuais estdo ameacadas, exigindo prio-
ridade na sua sustentag¢ao. Ja uma concentragao
no Deserto pode indicar que a equipe estd re-
signada ou que ha limitagdes que precisam ser
enfrentadas em nivel institucional. O tabuleiro,
portanto, nao classifica laboratérios como “bons”
ou “ruins”; ele revela o estado das praticas sob
0 ponto de vista da prépria equipe, permitindo

ajustes de rumo.

O exercicio de interpretagao conjunta geralmente
é conduzido pelo facilitador ao final do jogo. Nes-
sa fase, os participantes sdao convidados a refletir
sobre padrbdes emergentes, a questionar surpre-
sas e a discutir possiveis agdes. Essa conversa final
é um momento de sintese e de compromisso: a
equipe identifica os itens que serdo priorizados e

comegca a delinear um plano de agao.
Uma andlise do “Mapa do Lab”
Como toda ferramenta, o “Mapa do Lab” possui

vantagens e limitagdes. Seus beneficios podem

ser assim resumidos:

\/

Engajamento: A abordagem IUdica es-

timula a participagdo de todos os mem-
bros, criando um ambiente mais aberto

5

e colaborativo.

Visdo sistémica: Ao avaliar cinco dimen-
sGes e cruzar presente e futuro, o jogo
promove uma visao holistica do labora-
tdrio, evitando que a equipe se concentre

apenas em suas areas de conforto.

Clareza visual: O tabuleiro fornece um
panorama intuitivo que facilita a interpre-

tacdo e a comunicacgao dos resultados.

Fomento ao dialogo: A discussdo orienta-
da pelas cartas promove conversas estru-
turadas sobre temas que muitas vezes sao

negligenciados ou considerados sensiveis.

Base para planejamento: O resultado
do jogo oferece insumos concretos para
a elaboragcdo de um plano de acgao, pro-

porcionando maior foco as iniciativas.

No entanto, algumas limitacdes devem
ser consideradas:

Subjetividade: As respostas refletem
percepgdes da equipe, que podem variar
conforme a experiéncia ou a posigao hie-
rarquica de cada membro. E importan-
te estimular a diversidade de opinides e

buscar consenso.

Dependéncia do facilitador: A qualida-
de da sessao depende da habilidade de
guem conduz o jogo. Um facilitador des-
preparado pode permitir a dominancia
de algumas vozes, restringir a participa-

¢ao ou conduzir discussodes superficiais.

Foco no curto prazo: Embora o jogo
considere um horizonte de doze meses,
ele ndo aborda questdes de longo prazo.
Para planos estratégicos de trés ou cinco
anos, outras ferramentas sdo mais ade-

quadas e necessarias.

S\
©
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o
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Necessidade de continuidade: O jogo
(9] é uma fotografia de um momento. Sem
acdes posteriores, o diagnostico perde
utilidade. E essencial que a organizacéo
se comprometa com o plano de agdo de-

rivado do mapa.

Ao reconhecer esses beneficios e limitagdes, labo-
ratérios de inovagao podem adaptar o “Mapa do
Lab” as suas realidades. Em alguns casos, o jogo
pode servir como primeiro passo para iniciar con-
versas, sendo seguido por avaliagdes mais apro-
fundadas ou por consultorias externas. Em outros,
ele pode se tornar uma pratica anual de autodiag-
noéstico, criando uma cultura de aprendizagem e

de planejamento continuo.

A partir da analise do “Mapa do Lab”,emergem algu-
mas implicagdes para a governancga e a sustentabili-

dade dos laboratdrios de inovagao no setor publico.

Primeiramente, o jogo evidencia a importancia de
instituir mecanismos de gestdo que garantam
continuidade independentemente de lideran-
cas especificas. Um laboratério que depende do
engajamento de uma pessoa ou do apoio de uma
administracao singular pode ver suas praticas de-
saparecerem com a mudancga de gestores. A insti-
tucionalizagdo de diretrizes, processos e estruturas

ajuda a assegurar a permanéncia das iniciativas.

Em segundo lugar, o diagnéstico participativo
revela o quanto a cultura do laboratério influen-
cia sua sustentabilidade. Um ambiente que valo-
riza o aprendizado, a experimentagao e a transpa-
réncia tendem a ser mais resiliente diante de crises
ou mudancas de prioridades. Essa cultura se cons-
tréi pela pratica diaria: registrar aprendizados, re-
conhecer erros, celebrar conquistas coletivamente

e comunicar resultados de forma honesta.

Em terceiro lugar, o “Mapa do Lab” mostra que a

sustentabilidade financeira é uma dimensao

critica. Laboratérios que contam apenas com re-
cursos extraordindrios podem ter dificuldades
para planejar a longo prazo. Incluir o laboratério
no orcamento institucional e diversificar fontes de
financiamento sao estratégias essenciais. Ao mes-
mo tempo, o diagnodstico ajuda a priorizar entre-
gas que demonstram valor, fortalecendo o argu-

mento para a manutenc¢do dos recursos.

Por fim, o jogo ressalta a importancia da comu-
nicacdo institucional. Em um setor publico cada
vez mais demandado por transparéncia e resulta-
dos, saber comunicar a relevancia do laboratdrio
é fundamental para engajar lideres, parceiros e
cidaddos. Ao avaliar a comunicagdo, o “Mapa do
Lab" incentiva a equipe a desenvolver narrativas
coerentes e a evidenciar como suas agdes se co-

nectam as politicas publicas e ao bem-estar social.
Consideracoes Finais

O “Mapa do Lab” € uma ferramenta de autodiag-
noéstico para laboratérios de inovagdo no setor
publico. Ao traduzir praticas e percepgdes em um
mapa visual, 0 jogo oferece uma sintese do estado
(atual e projetado) do laboratdrio. Mais do que clas-
sificar ou ranquear, o jogo cria um espaco para a
cocriagao de diagndsticos, fortalecendo o senso de
pertencimento dos membros e estimulando um
olhar sistémico. O diagndstico, contudo, é apenas
o inicio de um processo. Transformar os resultados
em um plano estratégico factivel exige planeja-
mento, priorizagcdo e monitoramento. A real vitéria
do jogo nao reside em acumular marcadores na
“Floresta da Prosperidade”, mas em mobilizar a
equipe para proteger fortalezas, mitigar riscos, de-
senvolver oportunidades e tomar decisdes cons-

cientes sobre limitagdes.

A adogdo de ferramentas como o “Mapa do Lab”
contribui para o amadurecimento do ecossistema
de inovagdo publica. Elas estimulam a autocons-

ciéncia, valorizam a participagao e promovem a
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institucionalizacdao de praticas que vao aléem de
projetos pontuais. Ao mostrar que é possivel discu-
tir problemas complexos de forma estruturada e

envolvente, o jogo ajuda a consolidar uma cultura

de planejamento e de aprendizagem continua, es-
sencial para que os laboratérios de inovagao cum-
pram sua missao de aprimorar a administragdao

publica e gerar valor publico.

O Jogo “Mapa do Lab” pode ser

baixado gratuitamente aqui:

& | Acesse Aqui
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https://drive.google.com/drive/folders/1Hu4JT8WCD-EtTwGGADRpx-m7xa2F0Fjd?usp=drive_link 

[deando Labs: por uma
cultura de inovacdo

publica

O setor publico brasileiro, assimn como o contexto
global, encontra-se em um continuo processo de
transformacao. Nesse cenario, a inovagdo € um
tema que ganhou protagonismo no setor publico

na ultima década.

Muito provavelmente pela constatagcdo de que o
setor publico passa, ao mesmo tempo, por crises
de legitimidade e de insuficiéncia de resultados,
organizacgdes, servidoras e servidores publicos
passaram a buscar formas de agir diferentemen-
te, com maior interagdao com o cidadao e na ex-
pectativa de melhoria de sua qualidade de vida.

A demanda por servicos mais eficientes, trans-

Marina Lins
Lacerda

parentes e adaptados as necessidades reais dos
cidadaos impulsiona a busca por novas abor-
dagens e solugdes. Nesse contexto, a inovagao
emerge como pilar fundamental para enfrentar
desafios complexos e melhorar a qualidade de

vida das pessoas.

A declaracao da OCDE (2019) sobre Inovagao
no Setor Publico elenca cinco principios funda-
mentais a serem observados pelos governos e
ja foi assinada por mais de 40 paises, incluindo
o Brasil, sinalizando a importancia que o tema
tem ganhado no contexto internacional. A De-

claragao visa legitimar a inovagdao como uma

170
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funcao central e estratégica das organizagdes
do setor publico e do trabalho cotidiano dos
funcionarios publicos. Ela fornece principios,

conceitos e uma linguagem comum, que o0s

governos podem recorrer para desenvolver ou
aprimorar sua préopria abordagem para a ges-
tdo da inovacao. Os cinco principios declara-

dos' foram:

DECLARAGAO DA OCDE (2019)
SOBRE INOVAGAO NO SETOR PUBLICO:
5 PRINCIiPIOS FUNDAMENTAIS

A B\ N\

Assinada por mais de 40 paises,
incluindo o Brasil.

Legitima a inovagdo como
funcdo central e estratégica.

o
1) ADOTAR E 2) INCENTIVAR E 3) CULTIVAR NOVAS ; L 5) DIFUNDIR
REFORCAR A EQUIPAR TODOS 0S PARCERIAS E o RACA - LIGOES E
INOVAGAO NO FUNCIONARIOS ENVOLVER VOZES ITERAGAO | OS COMPARTILHAR
SETOR PUBLICO PUBLICOS PARA INOVAR DIFERENTES TESTES PRATICAS
Estabelecer diretrizes e Fornecer treinamento, Colaboragéo entre Criar espagos seguros Documentar e espalhar
infraestrutura parainovar  autonomia e ferramentas governos, cidaddos e para experimentar, falhar conhecimentos e
em todos os niveis. aos servidores. setor privado. e aprender rapidamente.  solugdes bem-sucedidas.

OCDE 2019 - DECLARAGAO SOBRE INOVAGAQ NO SETOR PUBLICO

E neste ambiente de transformacdo que o Ide-
ando Labs se posiciona como um habitat de ino-
vagao? relevante, projetado para estimular novas

ideias e acelerar a transformacao no setor publico.

O ecossistema de inovagdo no governo tem pro-
curado, cada vez mais, o GNova Lab, em busca de
conhecimento e orientagdes sobre como inovar
no setor publico e, consequentemente, como es-
truturar um laboratdrio de inovagao. Essa procura
evidenciou a necessidade de um programa estru-
turado que pudesse apoiar de maneira mais efi-
caz as etapas iniciais da criagao de laboratdérios de

inovagao, fornecendo as equipes governamentais

ferramentas, metodologias e suporte para esta-

belecer esses espacos de inovagao.

Resultado de uma iniciativa estratégica do GNova
Lab, o Ideando Labs foi desenvolvido para ser um
servico de apoio a equipes de servidores e servi-
doras interessadas em promover a cultura de ino-
vagao Nno servigco publico por meio de unidades
de inovagdo. O programa fomenta a abertura de
espacos para experimentar novas abordagens e
ampliar as possibilidades de solugdes para os pro-
blemas e desafios publicos complexos, oferecen-
do oficinas colaborativas que apoiam nesse dese-

nho e em todo o debate necessario,

2 Habitats de inovagao s@o espacos fisicos ou virtuais que proporcionam um ambiente propicio para a criagdo, desenvolvimento e implementagio
de ideias inovadoras, como cidades, distritos, parques tecnologicos, centros de inovagdo, incubadoras, pré-incubadoras, aceleradoras,
laboratorios de inovagao, espaco maker, living labs e hubs, além de atuar com temas como inovagao, empreendedorismo universitario, modelos

de negoécio inovadores e politicas publicas de CT&I.

20ed | MARCO 1 2026

VIA REVISTA 171



CGden/DDPRO/Enap/2025.

(1)
R |
©
=
©
>
)
o
=
(0]
.

Mas, afinal, o que é um
laboratério de inovagao em
governo?

Os laboratérios de inovagao publica sdo
espacos de excecdo destinados a traba-
lhar problemas publicos de forma cola-
borativa, desafiando formas tradicionais
de operacao de estruturas governamen-
tais. Surgem aportando conhecimentos
e tecnologias geralmente nao disponi-
veis no setor publico, relacionadas princi-
palmente a experimentagao, almejando
alcancar solugées praticas para os desa-
fios, cujos efeitos possibilitam gerar mu-
dancas de mentalidade de servidores, no
comportamento e na pratica de desen-
volvimento de possibilidades de solu-

¢Oes (Brandalise; Ferrarezi; Lemos 2018)

O GNova Lab entende um laboratério de ino-
vagao como um espacgo vivo de colaboragao,
criatividade e aprendizado coletivo. Sua atua-
¢cao é aberta e participativa, unindo pessoas e
conhecimentos diversos na busca por solugdes
inovadoras para desafios puUblicos. Nesses am-
bientes, a experimentacdo e as metodologias
ativas orientam a construgao de politicas e ser-

Vigos que gerem impacto social.

CERO 3
A

Os objetivos centrais do Ideando Labs sao am-
plos. O programa incentiva a reflexdo critica
sobre os desafios intrinsecos a inovacdo no
contexto governamental, fomentando um am-
biente onde problemas complexos sao entendi-
dos como oportunidades para melhorias signi-
ficativas. Além disso, o Ideando Labs dedica-se
a apresentar modelos de unidades de inovacéao,
enriquecendo o repertdrio de solugdes disponi-
veis. Por fim, ele auxilia no desenho operacional
desses laboratdrios, visando que sejam estrutu-
rados de forma sustentdvel e com capacidade

real de gerar impacto.

A visdo de futuro do ldeando Labs no contex-
to da inovagao publica é de ser um catalisador
para a disseminagdo de uma cultura de ino-
vacao sistémica no governo brasileiro. Ao ha-
bilitar servidores e servidoras publicas com o
conhecimento e as ferramentas necessarias
para criar seus proprios habitats de inovacdo, o
Ideando Labs auxilia na formag¢ao de uma rede
de agentes de mudanga, orientados para ante-
cipar desafios, desenvolver solugdes criativas e
adaptar-se rapidamente as demandas de uma
sociedade em constante transformagao. O ob-
jetivo é que cada unidade de inovagao apoiada
pelo Ideando Labs se torne um referencial de

experimentagao e aprendizado, disseminando
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praticas inovadoras que se traduzam em ser-
vicos publicos de exceléncia e maior impacto

para o cidadao.

A partir dessa compreensdo, o ldeando Labs es-
trutura a sua metodologia e seus processos, es-
timulando que a inovagao deixe de ser apenas
um conceito e se torne uma realidade concreta

no cotidiano da gestdo publica.

Como funciona o Ideando Labs

O impacto do Ideando Labs em fomentar a cria-
¢do de unidades de inovagdo no setor publico
reside em uma metodologia consistente e pro-
cessos bem definidos, que sdo adaptados as
especificidades do setor publico. O programa
combina as principais abordagens do design
thinking, do pensamento estratégico e das me-
todologias ageis para guiar os servidores e servi-
doras publicas em cada etapa da construgdo de

seus proprios habitats de inovagao.

A base metodoldgica do Ideando Labs inspira-
-se no modelo do Golden Circle, de Simon Sinek,
que propde gue organizagdes bem-sucedidas
comegam pelo “porqué” (propdsito), antes de
definir o “como” (processos) e o “o qué” (resul-
tados). Essa perspectiva assegura que os futuros
laboratdrios de inovagao sejam construidos so-
bre um propdsito claro e inspirador, alinhado aos
desafios e necessidades reais da instituicao e da
sociedade. Ao definir o “porqué”, os participan-
tes sao convidados a explorar as motivagdes e os
impactos que desejam gerar, construindo um
ponto de partida consistente para a pratica da

inovacgao publica.

Demandas por laboratérios de inovagdo em or-
gaos publicos frequentemente surgem de for-
ma top-down, por diversos motivos. No entanto,

as equipes ou pessoas responsaveis por atender

a essas demandas muitas vezes nao compreen-
dem completamente o propdsito de criar esses
laboratdrios de inovagdo. A inspiragdo no concei-
to do “Circulo Dourado” de Simon Sinek foi uti-
lizada justamente para garantir que as equipes
encarregadas de criar novos laboratdrios de ino-
vacao refletissem, antes de definir o que ofere-

ceriam e como funcionariam, sobre o porqué de

sua existéncia.

Foto: Carol Ramalhete

Para operacionalizar essa abordagem e tradu-
Zi-la em um plano de agao concreto, o Ideando
Labs adota o Innovation Lab Canvas, ferramenta

estratégica desenvolvida por Rodrigo Narcizo. Na
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criagao do modelo do Ideando Labs, alguns cam-
pos do canvas de Narcizo foram selecionados e
ajustados para atender as necessidades especifi-
cas do publico-alvo — equipes de servidores e ser-
vidoras publicas que estao no processo de criagao

ou desenvolvimento de laboratérios de inovacgao.

O Canvas € um guia visual que ajuda os partici-
pantes a mapear os elementos essenciais de um
laboratério de inovagao, incluindo sua proposta
de valor, publico-alvo, servigos, escopo e ndo es-
copo de atuacgao, parceiros, infraestrutura, equipe

e competéncias

Essa ferramenta permite uma visdao ampla e es-
truturada, facilitando o planejamento e a comu-

nicagdo do projeto da unidade.

Outra ferramenta utilizada € a blueprint de servi-
¢O, que consiste No mapeamento das atividades
internas da unidade de inovacao, para que cada
servigo possa funcionar adequadamente e contri-
bui para identificar lacunas ou pontos criticos no
servico, garantir que todos 0s processos necessa-
rios para o servigo estao bem definidos, promover
uma visdo clara e compartilhada entre a equipe e

assegurar uma experiéncia fluida e eficiente.

Para participar do Ideando Labs, as equi-
pes de servidores e servidoras publicas e
suas instituicoes precisam atender a re-
quisitos minimos que garantam o com-
prometimento e a capacidade de enga-
jamento no processo. Geralmente, isso
inclui: prioridade da alta gestao; patro-
cinio politico; alinhamento institucional,
pessoas dedicadas, pessoas para toca-
rem projetos ou prestarem os servicos
no dia a dia, pelo menos uma pessoa da
equipe que saiba bastante sobre concei-

tos de inovagao, pelo menos uma pessoa

com perfil de lideranga inovadora e dis-

ponibilidade de tempo para as oficinas.

VIA REVISTA

O Ideando Labs é realizado em formato sprint de
até cinco oficinas de trés horas cada, na modalida-
de presencial ou online, com equipes de até doze
participantes. A jornada desenvolve-se de forma
didatica e interativa, combinando perguntas ins-
tigantes, exemplos reais, referéncias conceituais e
momentos de reflexao coletiva para acompanhar
as equipes na construgdo dos elementos essen-

ciais da unidade de inovacao.

Além de contextualizar a inovagdo publica e as
atividades a ela relacionadas no cenario governa-
mental atual, também apoiamos as pessoas inte-
ressadas na reflexdo sobre o qué, por qué, como,
guando, onde, com guem, com guanto, e com
que grau de institucionalidade criar—ou nao—-um
laboratério. Aprofundamos também em elemen-
tos essenciais a gestao de um laboratério, como o
recrutamento e a capacitagao de profissionais, e
a exploragdo de metodologias, abordagens e fer-

ramentas.

O publico-alvo sdo, portanto, equipes de servi-
dores e servidoras publicas com o propdsito de
transformar suas realidades institucionais, atuan-
do como verdadeiros agentes de inovagao dentro

do governo.

Resultados alcan¢ados: conheca
equipes apoiadas pelo programa
em 2025:

A teoria e a metodologia do Ideando Labs se ma-
terializam nos resultados concretos alcangados
por instituicdes e servidores que participam de

seus programas.

Os exemplos a seguir ilustram o tipo de impac-
to transformador que a iniciativa busca gerar,
refletindo desafios comuns do setor publico e as
solugdes inovadoras concebidas com o apoio do
Ideando Labs.
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Finep: uma jornada colaborativa
com o Ideando Labs

Entre 20 e 22 de maio de 2025, a Financiadora
de Estudos e Projetos (FINEP) sediou a oficina
Ideando Labs, conduzida pela Escola Nacional
de Administragcao Publica (ENAP). O principal
objetivo foi apoiar a criagdo coletiva do Labora-
tério de Inovacdo da FINEP, alinhado as diretri-
zes estratégicas da instituicdo e ao propdsito de
fortalecer sua capacidade de desenvolver solu-
¢des inovadoras para o setor publico. A ativida-
de envolveu 12 servidores e servidoras e contou
com o engajamento da alta gestdo, demons-
trando o compromisso institucional com a cul-

tura de inovacgao.

Durante dois dias e meio, os participantes utiliza-
ram ferramentas como o Innovation Lab Canvas
e o Blueprint de Servicos para definir propdsito,
publico-alvo, escopo, servicos prioritarios, com-
peténcias, infraestrutura e parcerias necessarias

ao funcionamento do novo laboratédrio.

Como resultado, a FINEP estruturou o propdsi-
to de seu futuro laboratério: “superar desafios
de forma colaborativa e inovadora, conectando
pessoas, ideias e experiéncias para potenciali-
zar o impacto da FINEP na sociedade”. Foram
definidos também servicos prioritarios, como
concursos de ideias internas, programas de ino-
vagao aberta e agdes de estimulo ao intraempre-
endedorismo. O grupo mapeou competéncias
técnicas e comportamentais essenciais, recur-
SOS necessarios e possiveis parcerias internas e

externas para viabilizar as atividades da unidade.

O processo resultou em um modelo de labora-
tério realista e alinhado a missao institucional
da FINEP, oferecendo uma base sdlida para a
implementagdo de sua unidade de inovagao.

Além de gerar um produto final, o Ideando Labs

representou um exercicio de construcao coletiva
e aprendizado, fortalecendo a cultura de experi-

mentacao e colaboragdo dentro da organizagao.

Labori: Solugdes juridicas
inovadoras

Em parceria com a Advocacia-Geral da Unido
(AGU), o GNova Lab — Laboratério de Inovagao
em Governo da ENAP — conduziu, em abril de
2024, o processo de desenho do Laboratério
de Inovacao da AGU (Labori) para impulsio-
nar solugdes em produtos, servigos e processos
que reforcem a seguranga juridica com foco no
interesse publico. As atividades tiveram partici-
pacao direta do Gabinete do Ministro, dando ao

projeto um carater estratégico desde o inicio.

Ao longo de cinco encontros, os participantes
revisitaram as premissas de criagdo do Labo-
ratério e construiram coletivamente o Canvas
do Labori, instrumento que consolidou sua
identidade organizacional, servindo como guia
visual para decisbes e comunicacdo. Foram
definidos o propésito — desenvolver solucbes
inovadoras em produtos, servigos e processos
com foco na sociedade —, o publico-alvo, o es-
copo de atuacgdo e as principais parcerias. O
grupo também delineou os servicos ofereci-
dos, como apoio juridico a inovagao, desenvol-
vimento de solugdes e suporte a processos de
compras puUblicas inovadoras, além de mapear

os espacos fisicos e virtuais de atuacgao.

As oficinas incluiram ainda a identificagdo de
competéncias e habilidades essenciais ao
time do Labori, como design thinking, analise
de dados, metodologias dgeis, comunicagado e
lideranca colaborativa. Foram elaborados blue-
prints de servicos, que descrevem os fluxos e
interagcdes necessarias para o funcionamento

do laboratério e a entrega de valor publico.
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Como recomendacgdes finais, a ENAP destacou
a importancia de dar visibilidade aos resultados

obtidos, validar o desenho institucional junto as

Estratégia de fortalecimento
dos Laboratérios de Inovacao
no Cone Sul

Neste ano, o GNova Lab, em parceria com a
Agéncia Espanhola de Cooperacado Internacio-
nal para o Desenvolvimento (AECID) langou a
selecao de quatro equipes de servidoras e ser-
vidores publicos do Cone Sul (Argentina, Chile,
Paraguai e Uruguai. A iniciativa insere-se no
ambito da Estratégia de Fortalecimento de La-

boratérios de Inovagdo no Cone Sul.

liderancas da AGU e utilizar o Canvas e os blue-
prints como base para um planejamento estraté-

gico de acoes.

o
S

Labori/AGU/2024 Foto: Marina Lacerda

O objetivo é atender as demandas dos laborato-
rios de inovagao da regido, fortalecendo suas ca-
pacidades institucionais, promovendo a difusao
de boas praticas para o desenvolvimento de poli-
ticas e servigos publicos inovadores e estimulan-
do a formacgdo de uma rede regional de espacos

de inovagao no governo.

A divulgacao e selecao das equipes acontecem
agora em novembro e as atividades serdo reali-

zadas a partir de dezembro.
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Links relevantes

Para aqueles que desejam aprofundar seus co-
nhecimentos sobre inovagao no setor publico e

as diversas iniciativas da GNova - Diretoria de Ino-

vacao, da ENAP, a seguir estao alguns links que

podem ser Uteis:

e Site Oficial da GNOVA: Acesse para conhe-
cer todas as iniciativas da Diretoria, incluindo

EXhE. projetos do GNova Lab, publicagdes e even-

5 R i tos: https:/gnova.enap.gov.br

Publicacées: O GNova Lab frequentemente
publica livros da colecao “Inovagao na Prati-
ca”, que podem ser encontrados No repositd-
rio institucional da Enap: https:/repositorio.
enap.gov.br/handle/1/7681

Estes recursos servem como um ponto de partida

para explorar o universo da inovagao publica.

A8
314
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Da Vitrine ao Valor Publico:

gestdo de mudanca
para iImplantar e acelerar
Laboratorios de Inovacdo

Por que tantos “labs” nascem
bonitos e morrem silenciosos?

Nos Ultimos anos, a retérica da inovagdo publi-
ca ganhou forca no Brasil. Impulsionadas pela
agenda de transformacdo digital e exemplos
internacionais, organizagdes publicas, das trés
esferas, criaram estruturas que prometiam revo-
lucionar a gestao: salas envidragadas, secretarias
e dreas com nomes sedutores e hubs com pufes
e murais inspiradores. O impulso estético e nas

estruturas dessas organizacdes, entretanto, nao

Dayse Karenine
de Oliveira Carneiro

foi acompanhado, em muitos casos, por uma
transformacao institucional equivalente. O que
nasceu como simbolo de modernidade tem vi-
rado, para além do barulho inicial, siléncio. A ino-
vacgdo publica nao se sustenta em decretos, nem
em mobilidrio. Ela &, antes de tudo, estratégia e
um processo cultural, politico e organizacional.
Sem esse entendimento, brota um novo tipo de
“elefante branco”: os laboratérios de inovagao
publica subutilizados, caros, desconectados das
dores reais do territério e incapazes de entregar

valor publico a sociedade.
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O erro de origem costuma ser uma confusado
entre forma e fungao. Inovagdo ndo se resume a
uma sala bonita com post-its, uma contratagao

de tecnologia disruptiva ou um evento vistoso.

No setor publico, inovar significa
enfrentar problemas conhecidos

como wicked problems ou problemas
complexos: filas na saude, evasdo
escolar, arrecadacdo ineficiente,
desafios climdticos, baixa transparéncia.
[ nesse chdo, e ndo no palco, que a
mudanga precisa acontecer.

A maioria das organizagdes publicas tem porte
e orgamento restritos, quadros técnicos enxutos
e grande pressao por resultados imediatos. Nes-
se contexto, abrir um “espaco de inovagao” sem
orcamento minimo recorrente, sem estratégia
clara, sem autonomia real e sem governanga é
como montar um teatro sem roteiro, elenco ou
plateia. Os sinais sdo conhecidos: oficinas ani-
madas que ndo se convertem em melhorias de
servigo, pilotos que nao atravessam a ponte en-
tre o teste e a rotina, uma pauta que se dilui em
demandas cosméticas, frustragdo interna e des-

crédito externo.

O que exatamente é gestao

de mudanca e por que ela é o
“sistema operacional” de um
laboratério de inovagao no setor
publico?

Se a estética nao resolve, o que resolve? A res-
posta pratica passa pela gestao de mudancga
organizacional. Gestdo de mudanga é o conjun-
to de estratégias e rotinas para levar pessoas e
equipes de um estado atual a um estado dese-
jado, reduzindo resisténcias, construindo capaci-
dades e sustentando novos comportamentos ao
longo do tempo. Em um laboratério de inovagao

publica, ela funciona como o “sistema operacio-

nal” que torna possivel aplicar métodos de de-
sign, dados e agilidade, sem que tudo se resuma

a um evento pontual.

“Gestdo de mudanca é a aplicacdo de
um processo estruturado e um conjun-
to de ferramentas para gerenciar o lado

humano da mudanga, atingir um resul-

tado desejado e garantir que a mudanca

ocorra efetivamente dentro da infraes-
trutura social do ambiente de trabalho”
(Prosci, 2025).

Em termos concretos, isso significa ancorar a
missao do laboratério em dores reais e prioriza-
das; construir patrocinio politico efetivo, capaz
de tomar decisdes e proteger a agenda quan-
do surgirem conflitos; desenhar incentivos e
rotinas que consolidam o novo, como ciclos
curtos e previsiveis de acompanhamento; de-
senvolver competéncias por meio de trilhas de
aprendizagem orientadas a problemas; e me-
dir valor publico de modo simples e honesto,
olhando para o que muda na vida do cidaddo e
na eficiéncia interna, ndo somente para o nu-

mero de oficinas realizadas.

Trés armadilhas frequentes e os
antidotos da gestao de mudanca

Trés armadilhas geralmente costumam minar
laboratérios de inovagao publica recém-criados
e todas elas sdo, fundamentalmente, problemas

de mudanca.

A primeira é a auséncia de estratégia: um lab
gue nasce sem missao explicita, sem recorte de
prioridades, tende a se tornar um balcdo difuso
de demandas. O antidoto € um contrato de mis-
sao sucinto, coassinado pela liderancga politica e
por partes interessadas parceiras, que explicite
problemas-prioridade, metas e critérios de sele-

¢do de desafios.




A segunda armadilha é o laboratério de eventos:
muitas atividades, pouca entrega. O caminho
para escapar é organizar um pipeline com fases
claras (descoberta, experimentacao, validagao
e integragdo) e “bloquear” a agenda em poucos
projetos-ancora, cada um com patrocinador de-
finido, equipe, cronograma e indicadores de re-

sultado.

A terceira armadilha é a falta de gente prepa-
rada para sustentar o novo: entusiasmo inicial
seguido de desgaste e retorno ao “como sempre
foi". Especialmente aqui, a gestdao de mudanca
opera com ferramentas e formagao pratica das
pessoas envolvidas e vinculada a desafios reais,
mentoria entre pares, comunidades de pratica
e reconhecimento institucional explicito; com-
peténcias e capacidades dinamicas ndo surgem

por decreto, sdo construidas no fazer.

Além de evitar essas quedas, a implantagao res-
ponsavel de um laboratdrio pode seguir um rotei-
ro factivel, adequado a realidade organizacional
publica. Uma fase de preparacdo, inicia com diag-
ndstico dos principais gargalos a partir de dados
e escuta com usuarios, servidores da ponta e ges-
tores. Dela saem um mapa de partes interessadas
com plano de engajamento e a formagao de uma
coalizdo de patrocinio que pode e deve congregar
diversas areas da organizagao. Também nasce um
primeiro backlog de desafios, priorizado por im-
pacto, viabilidade e urgéncia. Em seguida, uma
fase de mobilizagdo, seleciona dois ou trés desa-
fios-ancora e oferece formacgao pratica sobre mé-
todos aplicados diretamente a esses problemas,
preparando planos-pilotos com hipdteses claras,
meétricas objetivas e parceiros mapeados. Afase de
experimentagao, executa os pilotos em ambientes
controlados, com demonstragcdes publicas para
dar transparéncia aos ganhos e aos aprendiza-
dos, pois comunicar o que nao funcionou é parte
do processo, e avancam as trilhas juridicas e orca-

mentarias para eventual escala. Por fim, chega a

hora da integragao: com base em dados e evidén-
cias, decide-se escalar, ajustar ou encerrar cada pi-
loto; solugdes vitoriosas sao incorporadas a rotinas,
sistemas e metas das areas; consolida-se um plano
de continuidade do laboratdrio com equipe, orga-

mento minimo e um portfélio anual.

Ao longo de todo o percurso, algumas escolhas
de desenho organizacional aumentam muito as
chances de sucesso. Comecar pela dor, e nao pela
ferramenta, da foco e cria legitimidade. Uma nar-
rativa simples e convergente traduz o “porqué” da
mudanga para publicos distintos sem jargdes; as
pessoas se engajam quando entendem o proble-
ma, o objetivo e o qué muda em sua rotina. O mapa
de partes interessadas revela apoios e resisténcias;
neste ponto, resisténcias devem ser tratadas como
informacao e ndo como obstaculo moral: elas
apontam riscos, alertas e interesses legitimos que
precisam ser gerenciados de perto. Ambientes
seguros para experimentar, com limites de risco
previamente acordados e critérios transparentes
de sucesso, evitam fracassos grandes e caros. E a
institucionalizacao dos ganhos, com a comunica-
¢ao e tradugao do que funcionou em novas roti-
nas, papéis, metas e linhas orcamentarias, impede
a evaporacado do aprendizado quando o calendario

politico muda.

Outro vetor decisivo sao os instrumentos legais e
orcamentarios. Inovagao publica frequentemente
trava nao por falta de ideias, mas por falta de cami-
nho para contratualizar, testar, comprar e escalar.
Aproximar juridico, compras e area orcamentaria
desde o inicio, usar modelos de parcerias adequa-
dos, prever recursos minimos para pilotos e dese-
nhar termos de referéncia centrados no problema
(e nao na tecnologia predeterminada) é parte da
gestdo de mudanga. As parcerias externas, por sua
vez, precisam de propdsito e papel definidos: uni-
versidades, startups e organizagdes da sociedade
civil somam quando entram para resolver proble-

mas especificos, com expectativas, prazos e gover-
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nanca delimitados. Parcerias vagas e genéricas, ao

contrario, consomem energia e entregam pouco.

A experiéncia dos laboratérios de inovagao publi-
ca gue avangam converge para um conjunto de
habitos que a gestdo de mudanca organiza. Pri-
meiro, o diagndstico vem antes da solugao: proble-
mas sdo escolhidos por dados e escuta, e ndo por
modismos. Segundo, liderancgas internas recebem
autonomia e protecgao para decidir e testar, pois
autonomia sem protegado vira desgaste; protecao
sem autonomia, paralisia. Terceiro, ha caminhos
juridicos e orcamentarios previamente combina-
dos, o que diminui o “nao” de ultima hora. Quarto,
as parcerias se orientam por desafios concretos e
entregaveis. Quinto, impacto e aprendizado sao
medidos com parcimonia, mas com regularidade

suficiente para reorientar os projetos.

Nada disso exige softwares caros ou consultorias
interminaveis. Artefatos simples ajudam muito
guando usados com disciplina: um canvas de mu-
danga de uma pagina que resuma problema, par-
tes interessadas, riscos, narrativa, métricas e proé-
Ximos passos; um acordo de aprendizagem para
cada projeto piloto, listando hipdteses, indicadores,
critérios de sucesso, limites de risco e decisdo de
continuidade; um quadro visivel de portfélio, que
todo mundo compreende, com a situagao de cada
iniciativa; e por fim, ritos curtos e estaveis, com reu-
niao semanal de 30 a 45 minutos por projeto, uma
revisao quinzenal, uma demonstragdo bimestral
aberta e um encontro mensal com lideres patroci-

nadores capaz de destravar gargalos.

Pessoas no centro: cultura nao se
decreta, se cultiva

Se inovacgao é, no fundo, mudanc¢a de comporta-
mento, entao as pessoas sao a alavanca central.
Servidores s6 experimentam o novo se houver se-
guranca psicolégica e juridica para errar dentro de

limites claros; se houver reconhecimento explicito

para guem se engaja e entrega; se houver comu-
nidades internas de pratica nas quais o aprendi-
zado é compartilhado, inclusive sobre o que nao
funcionou. Cultura nao se decreta, cultiva-se nos
ritos e nas decisbes do cotidiano. Um laborato-
rio de inovacao publica bem conduzido funciona
como estufa: protege o fragil no comeco, acelera
o crescimento e, quando as raizes estao firmes,
transplanta para o canteiro mais amplo da admi-

nistragao.

Por fim, medir resultados e valor publico gerados
pelos laboratérios importa. Para escapar da inova-
cao simbodlica, é preciso contar a histéria certa. In-
dicadores de resultado para o cidadao (tempo de
espera, qualidade percebida, acesso com recorte
territorial e social, satisfagao) convivem com meétri-
cas de eficiéncia para a gestdo (tempo de proces-
so, economia de recursos, redugao de retrabalho).
Adogao e sustentabilidade pedem outras evidén-
cias, como solugdes incorporadas a sistemas, nu-
mero de areas que adotaram a pratica, orcamento
recorrente e rotinas formalizadas. E o aprendizado,
muitas vezes invisivel, precisa virar dado: hipdteses
testadas, decisdes tomadas a partir de dados e evi-
déncias, padrdes reutilizados no projeto seguinte.
Relatdrios curtos e regulares, preferencialmente
publicos, aumentam a confianga dentro e fora do
governo e alimentam uma cultura de prestagao

de contas que reforca a prépria mudanca.

Consideracoes finais: do siléncio
das vitrines ao som das entregas

Laboratérios de inovagdo no setor publico, assim
como a inovagao publica, ndo sao um fim em si
mesmos. Sao meios para resolver problemas pu-
blicos com mais qualidade, menos desperdicio e
em menos tempo. Quando tratados como vitri-
nes, viram salas silenciosas. Quando implantados
com gestdo de mudanga, tornam-se plataformas
de valor: aproximam pessoas de areas que ndo se

falavam, dao autonomia a equipes, constroem ca-
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minhos juridicos e orgcamentarios viaveis, testam
solugdes com responsabilidade e deixam legado
institucional. Aos gestores e servidores publicos
interessados, o convite é pragmatico: comecar pe-
gueno, escolher a dor certa, combinar patrocinio
politico com ritos e métricas, proteger o aprendiza-
do e institucionalizar o que funcionar. Nesse senti-
do, o chamado é de protagonismo: inovagdo nao
ocorre “Id em cima”; nasce do olhar atento sobre o
servigo, da coragem para propor e da disciplina e
resiliéncia para consolidar. Em tempos de restricao
fiscal, problemas sociais desafiadores e cobranca
por resultados, inovar deixou de ser luxo. E estraté-
gia de sobrevivéncia do interesse publico. E, com a
gestdo de mudancga no cerne dos projetos de ino-

vagao, os laboratoérios vitrines voltam a ser detalhes,

enguanto o som que prevalece é o das entregas.
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Um novo modelo para a
avaliacdo da inovacdo no

setor publico

Comumente, a avaliagcdo no setor publico apre-
senta conotagao negativa, relacionada a presta-
c¢ao de contas, a fiscalizagao, talvez até a sangdes,
estando, na maioria das vezes, restrita a resulta-
dos finais quantificaveis (OPSI, 2020; Kelly; Mul-
gan; Muers, 2002). As abordagens de avaliagdo
mais tradicionais, focadas em ex ante ou ex post,
falham em capturar a natureza da inovagao, in-
trinsecamente complexa, imprevisivel e dina-
mica, cujo processo € normalmente incerto e
sujeito a falhas, onde o aprendizado com o que
ndo funciona é tao importante quanto o préprio
sucesso da inovagao (Schiuma; Santarsiero, 2023;

Fuglsang; Hansen, 2022). Tais abordagens de

Palmyra Farinazzo
Reis Repette

avaliagcdo podem comprometer a legitimidade e
a sustentabilidade dos laboratdrios de inovagao,
especialmente quando resultados tangiveis e

imediatos ndo aparecem (Whicher, 2021).

O modelo de avaliagdo para o desenvolvimen-
to de projetos voltado aos laboratérios de inova-
¢ao desenvolvido na minha tese de doutorado,
recentemente concluida no Programa de Pds-
-Graduagdo em Engenharia e Gestao do Co-
nhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), propde uma mudanga na pers-
pectiva da avaliagdo da inovacao. Ao invés de en-

xerga-la como uma etapa pds-implementacao e
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voltada apenas para o julgamento, enfatiza uma
abordagem de avaliagao reflexiva, continua, par-
ticipativa e orientada para a aprendizagem e
para a melhoria de processos de gestdo e de pro-
cedimentos nos laboratdrios de inovagao. Muitos
pesquisadores alinham-se a este entendimento
e também defendem que as avaliagdes ocorram
ao longo do processo de inovagdo, sejam dina-
micas e conduzidas em estreita colaboracdo e
comunicagao com as partes interessadas, es-
tando inseridas em um processo ciclico de de-
senvolvimento, prototipagem, teste, avaliacdo e
aprendizagem (Whicher, 2021; Zurbriggen; Lago,
2019; Hund et al. 2019; Meijer; Thaen, 2020; Cole;
Hagen, 2023).

Uma lacuna importante observada na literatura
e na pratica foi a caréncia de modelos integrados
e sistémicos para a avaliagao de projetos de ino-
vagao desenvolvidos nesses espacos. O modelo
de avaliagdo proposto na tese preenche essa la-
cuna, considerando o contexto dos laboratdrios
do Poder Judiciario, muito embora tenha poten-
cial para aplicacdao em qualquer laboratério de

inovagao do setor publico.

Atualmente, o Brasil conta com 209 laboratdérios
de inovagdo em governo, sendo 116 deles vincu-
lados ao Judiciario brasileiro', que se destaca por
seu protagonismo na agenda da inovagao, im-
pulsionado em grande medida pela Resolugao
CNJ n° 395, de 2021, que instituiu a Politica de

Gestao da Inovagdo no Poder Judiciario.
Abordagem metodoldgica
Para desenvolver a pesquisa, adotei a aborda-

gem da ciéncia do design, conhecida como

Design Science Research (DSR), voltada a cria-

1 Dados disponibilizados na Plataforma Renovajud, mantida pelo
Conselho Nacional de Justiga (CNJ). Disponivel em: https:
renovajud.cnj.jus.br/laboratorios-publico . Acesso em: 15 ago. 2025.

¢ao e avaliagdo de artefatos praticos capazes de
responder a problemas reais, aproximando a te-
oria da pratica e gerando novos conhecimentos
(Hevner et al. 2004; Peffers et al. 2004, Dresch,;
Lacerda; Junior 2015). Minha pesquisa foi de na-
tureza aplicada e seguiu uma estratégia qualita-
tiva, com a coleta de dados estruturada em dife-

rentes etapas complementares (Repette, 2025).

Realizei revisbGes sistematicas e integrativas da
literatura para compreender a evolugao do cam-
po dos laboratdrios de inovagdo e mapear as
abordagens de avaliagdo existentes, identifican-
do pontos nao explorados e elementos criticos.
Conduzi pesquisas documentais, analisando le-
gislagdes e normativas brasileiras, com destaque
para aquelas relacionadas a inovagao publicadas
pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ). Por
meio de um survey online aplicado aos labora-
térios de inovagao do Poder Judiciario brasileiro,
confirmei a relevancia do problema e a perti-
néncia da lacuna evidenciada na literatura, qual
seja, a auséncia de avaliagdes sistematizadas ao
longo processo de inovagdo nos laboratdrios do

setor publico.

Estudos de caso multiplos e entrevistas semies-
truturadas, aplicadas a gestores e coordenadores
de dez laboratérios de inovagdo do Poder Judici-
ario brasileiro e de treze laboratérios e unidades
de inovagao do governo do Canada, permitiram
compreender em profundidade os contextos e
desafios enfrentados. Além disso, possibilitaram
identificar elementos comuns e diferengas nas
praticas de inovagao e nas formas de avaliagao
do processo de desenvolvimento de projetos

inovadores nos dois paises.

Como parte da DSR, o modelo desenvolvido na
pesquisa foi experimentado parcialmente em
um projeto real do InovaTRESC, laboratério de
inovacao do Tribunal Regional Eleitoral de San-

ta Catarina, e submetido a avaliagdo de seis es-
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pecialistas com experiéncia em laboratérios de
inovagado do setor publico nacional, cujas contri-
buicdes foram fundamentais para o refinamen-

to da proposta.

Modelo de Avaliagao para o
Desenvolvimento de Projetos de
Inovacao

O modelo de avaliagao fundamenta-se nos prin-
cipios da Avaliagdo para o Desenvolvimento (De-
velopmental Evaluation — DE) e, diferentemente
das abordagens tradicionais de avaliagao, inte-
gra-se ao desenvolvimento e a implementagao
dos projetos, promovendo uma atuagdo colabo-
rativa entre o avaliador e os participantes ao lon-
go do processo de inovagao. A coleta de dados, os
insights e os feedbacks obtidos pelas avaliagdes
em tempo real, permitem a adaptagao continua
do projeto as condigdes contextuais e apoiam as
tomadas de decisao. A énfase da avaliagdo con-
centra-se na aprendizagem e na participagao di-

reta dos atores envolvidos.

A originalidade do modelo de avaliagao pro-
posto baseia-se em sua capacidade de integrar
a avaliacdo ao processo de inovagdo de forma
continua e sistémica, superando a visdo estatica
e limitada a medicao de resultados finais. Além
disso, ndo é prescritivo, mas sim adaptavel as ca-
racteristicas do projeto e dos laboratérios, tendo
como propdsito tornar a avaliagdo parte inte-

grante e natural do processo de inovacao.

O modelo de avaliagdo estd estruturado em trés

eixos principais (Repette, 2025):

« avaliagdes durante a jornada de desenvolvi-
mento do projeto, denominadas como Pre-
Lab (planejamento e analise de viabilidade),
Lab (processo de inovagao propriamente dito)
e PoslLab (apoio ao desenvolvimento, teste,

implementacgao e escalonamento da solugao);

+ avaliagdes de dezesseis elementos criticos,
alocados em duas dimensbes — laboratério
(elementos estruturantes) e projeto (ele-
mentos dindmicos), elementos estes empi-
ricamente fundamentados por extensas en-
trevistas com profissionais experientes em
laboratdrios de inovagao no Brasil e no Cana-
dd, o que confere robustez e credibilidade a

base tedrica do modelo;

+ parametros de avaliacdo associados a
cada elemento, fundamentados na Avalia-
¢ao para o Desenvolvimento (Developmen-
tal Evaluation), para guiar o desenvolvimen-

to dos projetos nos laboratérios de inovagao.

Os projetos desenvolvidos pelos laboratdrios
compdem o nucleo do modelo de avaliagdo. Os
elementos estruturantes — governancga, aprendi-
zagem, comunicagao, avaliagao e gestao do co-
nhecimento —, por seu carater abrangente, trans-
cendem cada projeto e representam processos
internos do laboratério capazes de influenciar de
forma positiva ou negativa o desenvolvimento
do projeto. Os elementos dindmicos — estratégia,
lideranga, valores publicos, método, servigos, re-
Cursos, equipe, capacitagao, facilitacao, parcerias
e colaboragao - influenciam o desenvolvimento
do projeto em momentos e formas distintas e, a
depender do contexto e das particularidades do
projeto, podem impacta-lo com maior ou menor
intensidade (Repette, 2025).

A avaliacdo estruturada desses elementos ao
longo da jornada do projeto — PrelLab, Lab e Pos-
Lab - conduz a clareza de propdsito, a tomada
de decisao baseada em evidéncias, a um senso
mais forte de pertencimento e de colaboragao
entre os participantes, ao estimulo a aprendiza-

gem e ao alcance dos resultados pretendidos.

De forma indireta, ao avaliar os projetos, o mode-

lo de avaliagao permite uma analise abrangente
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dos proprios laboratdrios de inovagao, impulsio-
nando o amadurecimento de seus processos
internos e de gestao, e promovendo a melhoria

continua de suas operagoes.

Contribuicoes do Modelo de
Avaliacao

O modelo proposto na tese € uma estrutura de
avaliagcdao abrangente e adaptavel para o desen-
volvimento de projetos, que redefine a forma
como a inovagao pode ser avaliada no setor pu-
blico (Repette, 2025). Transcende a pratica tradi-
cional de medicao de desempenho e resultados
por meio de indicadores pré-definidos, geral-
mente avaliados apenas ao final dos projetos, ao
adotar uma abordagem de avaliagdo continua,
gue considera as inevitaveis alteragcdes contextu-
ais, a complexidade dos sistemas e a dinamicida-

de inerente aos processos de inovagao.

O modelo serve como um guia para avaliar, de for-
ma holistica, toda a jornada de desenvolvimento
dos projetos, da concepgao a implementacao da

solugao. Isso contribui para (Repette, 2025):

a efetiva implementacao das solucdes, pois o
acompanhamento continuo permite ajustes

e adaptacgdes;

0 amadurecimento dos processos internos e

da gestdo do laboratério, incentivando a me-

Ihoria continua da capacidade de inovagao

das organizagdes publicas;

a captura do conhecimento e da experiéncia
de todas as partes interessadas, potenciali-
zando a criagdo, o compartilhamento, a apli-

cagao e a reutilizagdo do conhecimento;

a aprendizagem em niveis individual, coleti-
VO, organizacional e interorganizacional, pois
o0 modelo estimula a reflexdo e o comparti-

lhamento de conhecimentos;

o fortalecimento da credibilidade e legitimi-
dade dos laboratérios dentro das organiza-
¢oes publicas, demonstrando seu valor de
forma mais abrangente, incluindo resulta-
dos intangiveis como novos conhecimentos

e mudanga de mentalidade;

a avaliagdo comparativa de projetos, o que
pode revelar por que alguns projetos falham
e outros alcangam o sucesso, sistematizando

esse conhecimento.

Este trabalho é, portanto, um passo importante
para solidificar a atuagdo dos laboratdérios de ino-
vagao no setor publico, dotando-os de uma fer-
ramenta essencial para demonstrar seu valor e
promover uma cultura de aprendizado continuo
na busca por servigos publicos mais eficientes e

centrados no cidadao.
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Laboratorios de Inovacdo:

0 desafio de inovar no

governo

Inovar €&, por esséncia, desafiar o que ja existe.
Identificar oportunidades, propor caminhos dife-
rentes e transformar praticas consolidadas exige
mais do que ideias criativas: requer coragem insti-
tucional, abertura cultural e ambientes propicios

a experimentacgao.

No setor publico, esse movimento se torna ainda
mais complexo, pois a busca por novas solugdes
convive com estruturas construidas para garantir
estabilidade, controle e segurancga. Diferente do
setor privado, onde a inovagdo muitas vezes esta
vinculada a competitividade e ao lucro, no go-

verno ela esta diretamente ligada a melhoria da

Laura Pertile

vida das pessoas e ao fortalecimento da confian-
¢a cidada. Carstensen e Bason (2012) comparam
os laboratérios de inovagdo a pequenas “ilhas de
experimentagdo” cercadas por um vasto oceano
de burocracia — espagos criados para provocar o
futuro, mas que precisam navegar entre normas,
camadas de aprovagao e culturas avessas ao ris-
co. Nesses ambientes, inovar ndo € apenas criar
algo novo, mas superar desafios que seimpde an-

tes mesmo do primeiro passo.

Durante as pesquisas que desenvolvi na area de
laboratdrios de inovagdo no setor publico, voltei

meu olhar para a operacionalizagao dos i-labs.
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Como eles trabalham e onde. Consequentemen-
te, ao encontrar as caracteristicas dos laborato-
riosencontramos desafios enfrentados por esses.
E dentre as leitura tive a oportunidade de apro-
fundar meus estudos sobre o trabalho de Lindsay
Cole,uma das pesquisadoras que mais provocam
reflexdes sobre a verdadeira natureza desses es-
pacos. Cole (2021) chama atengao para um pon-
to crucial: embora os laboratérios sejam criados
com a missao de transformar a forma como o Es-
tado enfrenta desafios complexos, eles frequen-

temente esbarram em desafios que limitam sua

capacidade de gerar mudangas reais.

Esses desafios ndo sao isolados e revelam ten-
sGes profundas entre a ldgica da inovagao e as
estruturas tradicionais do setor publico — algo
gue Cole descreve com clareza e senso critico. A
autora propde uma leitura que vai além da im-
plementagao de metodologias ou ferramentas;
ela nos convida a olhar para os elementos cultu-
rais, institucionais e estruturais que moldam a
atuacdo dos i-Labs e determinam seu potencial

de impacto.

DESAFIOS DOS LABORATORIOS DE INOVAGCAO NO SETOR

PUBLICO POR COLE (2021)

Desafios Descricdo

Propésito da
Inovagao

Ainovacgao é frequentemente abordada de forma ampla e vaga, sem uma defini¢ao clara, pro-
pdsito estratégico ou valores explicitamente definidos. Essa auséncia de clareza resulta no que
Cole (2021) denomina "teatro de inovagao", praticas que priorizam a aparéncia de inovagao em
detrimento de impactos reais.

Eficiéncia ou

Os i-Labs nem sempre deixam claro se estao focados em aprimorar a eficiéncia do sistema publico
existente ou em promover transformagdes mais disruptivas e estruturais. Essa indefini¢ao pode levar

Transformacao a aplicagao de ferramentas e métodos limitados, como técnicas de design centrado no ser humano,
gue, embora Uteis, nao substituem uma teoria de mudancga robusta e direcionada.
Inovacdo A inova(;é.o nos i-Lab;frequentemgnte~ocorre de mgneira isolada, marginal esem c.ondigf)es
Estratégica e estruturais que permitam sua repll.ca(;ao e escahlab|||dade. Fgltam S|s~temas e |rjc'ent|vos que
2 promovam aprendizado organizacional e permitam a experimentagao sistematica de solugdes
Aprendizagem

promissoras.

Poder e Privilégio

Compromissos com justica, equidade e inclusao sao geralmente tratados como metas espe-
cificas e isoladas, em vez de serem integrados de forma integral aos processos de inovagao.
Além disso, a interagdo com estruturas de poder politico e organizacional tende a ser ineficaz
ou mesmo ausente, limitando a capacidade dos laboratérios de desafiar e transformar sistemas
estabelecidos.

Competéncias e
Capacidades

O desenvolvimento profissional das equipes de i-Labs é frequentemente limitado ao treinamen-
to técnico, com pouca énfase em competéncias para lidar com desafios complexos e dinamicas
de inovacgado. A lideranca da inovagao é muitas vezes interpretada como uma funcao hierarquica,
de cima para baixo, em vez de ser distribuida e participativa.

Colaboracgao

A centralizagdo do poder e da tomada de decisdes no setor publico dificulta abordagens cola-
borativas e co-criativas. Essa pratica limita a capacidade de engajar multiplos stakeholders em
esforgos de transformacgdo em larga escala, elemento essencial para a inovagao.

Avaliacdo e

A mensuracado de impacto dos i-Labs ainda estd em estagio inicial, focando em métricas quan-
titativas e pragmaticas, como ndmero de workshops e protétipos desenvolvidos. No entanto,

Impacto essas métricas ndo capturam adegquadamente os impactos qualitativos e sistémicos que os
laboratérios aspiram alcancar.
A pressao por atender a demandas urgentes em detrimento de questdes estratégicas impede
Tempo que os i-Labs dediquem tempo suficiente para reflexdo, colaborag¢do aprofundada e desenvolvi-

mento de solugdes sistémicas. Esse ambiente dificulta a implementa¢do de mudangas estrutu-
rais e transformadoras no setor publico.

Fonte: Cole (2021).
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Esses desafios deixam evidente que os laboraté-
rios de inovagdo precisam ir além da experimen-
tacao pontual e assumir uma atuagdo mais es-
tratégica e integrada com os objetivos do setor
publico. Como destaca Cole (2021), somente ao
enfrentar essas limitagcdes de forma consciente e
estruturada é que os i-Labs poderao cumprir seu
propdsito transformador e responder as deman-

das complexas da sociedade atual.

A autora reforgca que os laboratérios tém um pa-
pel singular na geracao de solucdes inovadoras
para problemas publicos urgentes. Para que
esse potencial se concretize, é essencial compre-
ender como se constroem as mudancgas dentro
das estruturas governamentais e qual &, de fato,
a contribuicao estratégica que os laboratdrios p
odem oferecer nesse processo. Em outras pala-
vras, ndo basta inovar: é preciso criar condi-
¢Oes para que a inovagdo seja criada e imple-

mentada.

Além disso, a disponibilizagdo adequada de re-
cursos — financeiros e humanos — é funda-
mental para viabilizar iniciativas de inovacao e
ampliar seu impacto nas politicas publicas e nos
servicos governamentais (Pertile, 2025). Isso sig-
nifica adotar praticas colaborativas, fortalecer
capacidades institucionais e criar condi¢cdes que
sustentem a inovac¢ao ao longo do tempo, € nao

apenas em projetos isolados.

No contexto brasileiro, observa-se um movimen-
to crescente de estruturagao da inovagao dentro
do setor publico, impulsionado por servidores e
liderancas engajadas e instituicdes que vém in-
corporando novas praticas para transformar a
forma de governar. Esse avango demonstra que
existe sim uma disposi¢cao concreta para inovar e
construir solugdes mais eficazes e humanas para

os problemas publicos. Em diferentes esferas de

VIA REVISTA

governo, laboratdérios tém surgido como espagos
de experimentacgdo, colaboragdo e aprendiza-
gem, revelando que a inovagdo nao é mais vista
apenas como um conceito abstrato, mas como

uma necessidade estratégica.

No entanto, esse processo ainda ocorre de for-
ma desigual e influenciado pelo contexto de
cada instituicao. Cada laboratério nasce dentro
de um contexto especifico e enfrenta realidades
diferentes — o que significa que a inovagao pu-
blica ndo acontece de forma padronizada, mas
adaptada as possibilidades, limites e prioridades
de cada 6rgdo. E isso é fundamental! Essa flexi-
bilidade permite que o laboratério se torne um
ponto de convergéncia entre pessoas, areas e
necessidades distintas, aproximando servidores,
prestadores de servico e cidaddos em torno de
um proposito comum: encontrar novas formas
de gerar valor publico. E justamente essa capa-
cidade de conectar atores e realidades que torna
os laboratérios tao potentes — e, ao mesmo tem-

po, tdo desafiadores.

Por atuarem em ambientes complexos e mui-
tas vezes marcados por estruturas rigidas, esses
espacos de inovacao convivem com obstaculos
que impactam sua atuacgdo no dia a dia. Mui-
tos laboratérios ainda operam com recursos li-
mitados, equipes reduzidas e sem garantia de
continuidade institucional. Outros enfrentam
resisténcia cultural, pois propor novos caminhos
significa questionar praticas tradicionais. E ha
ainda o desafio de demonstrar o valor da ino-
vagao, ja que os resultados nem sempre apa-
recem imediatamente ou em indicadores tra-
dicionais. Mesmo assim, o movimento continua
crescendo, impulsionado pela convicgao de que
inovar no setor publico ndo é opcional — é uma
necessidade para acompanhar as demandas da
sociedade e construir solugdes mais humanas,

inteligentes e sustentaveis.
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A consolidacao dos laboratoérios
como porta de entrada da inova-
¢do no setor publico ndo passa
apenas pelo ato de cria-los e sim

pela forma como eles se integram

a rotina das instituigoes.

Nao basta existir um laboratério — é preciso que
ele tenha voz, influéncia e conexdes reais com
guem toma decisdo. O grande desafio hoje ndo
€ inaugurar espagos de inovagao, mas garantir
gue esses espagos sejam reconhecidos como
parte estratégica da gestdo, ajudando a transfor-
mar ideias em politicas concretas. Quando dei-
xam de ser projetos isolados, os laboratérios de
inovacao deixam de ser “iniciativas inovadoras”
para se tornarem “pontos de partida” de mudan-

¢as reais no setor publico.
Desafios mitigados

Entre as principais desafios enfrentados pelos
laboratdrios, a primeira que se destaca € a es-
trutura organizacional tradicional do setor pu-
blico, ainda muito orientada por normas rigidas
e fluxos hierarquicos. Enquanto os laboratdrios
trabalham com a ldégica da experimentacao,
da escuta ativa e da construgdo colaborativa,
a estrutura administrativa muitas vezes exige
previsibilidade, padronizagdo e controle. Esse
desencontro faz com que o processo inovador
frequentemente vivencie interrupcgdes, revisdes
ou barreiras burocraticas que podem desacele-

rar a implementacao de boas ideias.

Inovar significa desafiar o que sempre foi feito —
e isso nem sempre € bem recebido. Muitos servi-
dores entendem a importancia da inovagao, mas
ainda se sentem inseguros para assumir riscos,

pois o erro no setor publico costuma ser inter-

pretado como falha, e ndo como parte natural do

processo de aprendizagem. Os laboratérios, nes-
se contexto, desempenham também um papel
educativo na cultura institucional, ajudando a
construir uma nova cultura de confianga e cola-
boragao, onde testar novas possibilidades é visto
como ato de responsabilidade com o futuro do

servico publico.

Quando um laboratdério depende exclusivamen-
te de uma lideranca ou de um ciclo de gestao,
sua permanéncia fica vulneravel a mudangas
administrativas. Os desafios institucionais e
politicos, especialmente no que diz respeito a
imprevisibilidade da continuidade das agdes,
impactam diretamente a sua capacidade de pla-
nejar a longo prazo e consolidar resultados que
extrapolam projetos pontuais. Por isso, mais do
que criar laboratdrios, é essencial garantir ins-
trumentos legais, governanga e mecanismos de
integragdo que os fortalegam como estruturas

permanentes do Estado.

Muitos laboratérios operam com times reduzi-
dos, dividindo suas fungdes com outras ativida-
des da instituicao. A falta de recursos estaveis
e equipes dedicadas limita a capacidade de
entrega e dificulta o acompanhamento de pro-
jetos até sua implementacgao final. Ainda assim,
mesmo com essas restrigdes, observa-se um alto
nivel de comprometimento das equipes, que se-
guem movidas pelo propdsito de transformar a

gestdo publica e gerar valor para o cidadao.

Entre tantos desafios que permeiam a inovacao
publica, medir o valor que ela realmente gera
para a sociedade talvez seja um dos mais com-
plexos. A mensuragao do valor publico vai além
de indicadores e resultados imediatos — exige
compreender impactos intangiveis, transfor-
macdes culturais e aprendizados coletivos que
nem sempre cabem em métricas tradicionais.

Diferente de areas operacionais, onde resulta-




dos podem ser facilmente quantificados, a ino-
vagao muitas vezes promove impactos intangi-
veis — como melhoria da experiéncia do usuario,
reducao de retrabalho, engajamento interno e
fortalecimento da confianga institucional. Esses
resultados existem e sdo relevantes, mas ainda
carecem de instrumentos adequados de avalia-
¢ao. Isso faz com que muitos laboratérios entre-
guem valor, mas tenham dificuldade de quanti-

fica-lo.

Essa realidade também foi aprofundada por
Trindade (2024), que analisou os desafios com-
parando os laboratdérios de inovagao do setor pu-
blico de forma mais ampla. O estudo mostra que,
embora ambos enfrentam desafios semelhan-
tes — como restricdes orgamentarias, burocra-
cia e resisténcia institucional — os laboratdrios
lidam com esses desafios de maneira distinta.
Isso acontece porque os i-Labs operam em um
ambiente de maior exposicao a experimentacao,
0 que exige agilidade, autonomia e capacidade
de mobilizagdo de diferentes atores. Ou seja, os
desafios ndo sdo apenas os mesmos, mas ga-
nham nova intensidade quando o objetivo é
romper padrdes e testar caminhos ainda nao

consolidados.

A resisténcia a mudanc¢a néo se traduz

apenas em discordancia, mas pode im-
pedir que uma solucido seja implemen-
tada, mesmo apos ter sido validada com

sucesso.

Trindade (2024) destaca que essa compreensao
ampliada dos desafios reforga o papel estraté-
gico dos laboratérios, justamente por eviden-
ciar os pontos em que o sistema ainda precisa
evoluir para que a inovagao se consolide como

pratica permanente, e ndo como excecao.

Mesmo em um ritmo gradual, observa-se que a
atuagdo dos laboratdrios de inovagao vem ga-
nhando for¢ca e consolidando um movimento
colaborativo no setor publico brasileiro. Uma
rede cada vez mais ativa entre diferentes labora-
térios tem sido essencial para impulsionar pra-
ticas inovadoras, compartilhamento de apren-
dizados e construgdo conjunta de solugdes.
Esse ambiente de troca permite que servidores
enxerguem além das fronteiras do seu departa-
mento/érgdo/instituicdo e percebam que mui-
tos desafios ndo sao isolados — sdo comuns a
diferentes instituicdes e podem ser enfrentados
de forma cooperada. Quando um laboratério se
conecta com outros 6rgdos e contextos, pode
ser ampliado seu repertério, inspirando novas
abordagens e criando possibilidades reais de

transformacao sistémica.

Essa légica de colaboragao mostra que inovar
no setor publico ndo é um esforco individual,
mas um movimento coletivo que depende de
redes, parcerias e confianga mutua. No entanto,
para que essas iniciativas se consolidem de for-
ma duradoura, é fundamental avancgar na ins-
titucionalizagdo dos laboratdérios. Somente com
estruturas permanentes, clareza de papel e re-
conhecimento formal € que eles poderdo exer-
cer plenamente sua fungao estratégica e se tor-
nar, definitivamente, pontos de convergéncia
para um servico publico mais inovador, eficien-

te e conectado as necessidades da sociedade.

Ao olhar para tudo isso, fica claro que os labo-
ratdrios de inovagdo ndo sao apenas uma ten-
déncia: eles representam uma nova forma de
pensar e fazer governo. Mais do que criar solu-
coes, eles criam conexdes, abrem caminhos e
mostram que é possivel transformar a gestao
publica de maneira colaborativa e humana. E
0 mais interessante é perceber que, quando

um laboratério se fortalece, ele acaba puxando
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outros com ele — porque inovagao € algo que

cresce em rede.

Claro, ainda ha muito o que avangar. A institu-
cionalizagao é essencial para dar estabilidade e
reconhecer esses espagos como parte estratégi-
ca da estrutura do Estado, e ndo apenas projetos
temporarios. Mas mesmo com os desafios, o mo-
vimento ja comegou — e ele é real. O futuro da
inovagao no setor publico esta sendo construido
agora, passo a Passo, Por pessoas que acreditam
gue o Estado pode aprender, se reinventar e en-

tregar valor de forma mais inteligente.

E é justamente aqui que surge a reflexao central:
se os laboratérios ja demonstram capacidade de
criar caminhos e facilitar solu¢des, como podemos
seguir fortalecendo esse movimento para que a
inovagdo se torne parte natural do setor publico?
O desafio ndo estd em destacar o laboratério em si,
mas em fortalecer a atuagdo como um espacgo de

conversa, criagao e aprendizado.

Ouso dizer que a inovagao publica s6 cumpre seu
propdsito quando se transforma em beneficio con-
creto para o cidaddo — e é nesse compromisso que

os laboratérios tém encontrado sua missdo.
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ACELERACAO DE LABS

A Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz) é uma ins-
tituicao centenaria que tem a inovagao em seu
DNA. A partir de 2018, por meio da Portaria n.1286,
a Fiocruz estabeleceu sua Politica Institucional de
Inovagao, que incentiva agdes que favorecam a
inovagao no campo organizacional da instituicao

visando a ampliagdo continua do acesso a saude.
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Valéria Machado
da Costa Fujimoto

Liana Braga
Paraguassu

Embora conhecida e reconhecida por muitos,
nem todos sabem que a Fiocruz é composta por
diferentes unidades, algumas, inclusive, fora do
Estado do Rio de Janeiro. A Escola Nacional de
Saude Publica Sergio Arouca (Ensp) € uma destas
unidades e esta situada em Manguinhos, na cida-

de do Rio de Janeiro.

2

José Eduardo
Pereira Filho

14

20.ed | MARCO 12026

i

Marcio Amorim
Feitoza



Com mais de 75 (setenta e cinco) anos de histo-
ria, a Ensp iniciou uma nova forma de acelerar a
sua gestao, a partir de 2022, com o a implanta-
¢ao do Pdlen, Laboratoério de Inovagao na Gestao

Publica, que tem como missao:

Promover a inovagdo na gestao publica,
por meio do desenvolvimento e imple-
mentacao de solugdes criativas e cola-
borativas, que aprimorem a eficiéncia,

acessibilidade e transparéncia dos ser-

vicos publicos, visando transformar a

gestiao governamental em um modelo
mais inclusivo e alinhado com as neces-

sidades da sociedade.

O Pdlen atua em areas como Planejamento, Go-
vernanca e Estratégia, Gestdo da Mudanca, For-
magcao de Liderancgas, Gestdao de Competéncias,
Ciéncias Comportamentais, Solugdes Tecnoldgi-
cas, Comunicagdo Acessivel, Design de Servicos,
Experiéncia do Usuario, Gamificacdo e Jogos
Sérios e Inovagado Aberta, buscando uma gestado
organizacional focada nas pessoas contribuindo,
assim, para uma melhoria continua nos proces-

sos administrativos.

Com trés anos de criagao, o laboratdrio tem exer-
cido um papel estratégico no ecossistema de
inovacao da Ensp e da Fiocruz, além de atuarem
parcerias com outras instituicdes e laboratérios

no Brasil e no exterior.
A gestao da inovagao

Nos Ultimos anos, temos visto o crescimento no NU-
mero de laboratdrios ou espacos de inovagao no se-
tor publico. No mapeamento feito por Sano (2020),
existiam 43 (quarenta e trés) laboratoérios de inova-
¢ao no setor publico brasileiro, em 2019. Em 2024,
um levantamento feito pela Universidade Federal do

Rio Grande do Norte (UFRN), sobre os Laboratérios

de Inovagao no Setor Publico (LISPs), encontrou 209

(duzentos e nove) laboratdrios de inovagao distribui-
dos nos trés poderes (Executivo, Legislativo e Judici-
ario), ou seja, um nUMero guase cinco vezes Maior
do que em 2019 (UFRN, 2024). A evolugao destes
dados mostra o quanto os laboratérios de inovagao
sao uma estratégia difundida e recorrente nas insti-

tuicdes publicas para a promogao da sua inovagao.

Na esfera da Gestao da Inovacao, os laboraté-
rios de inovagao sao definidos como um espa-
¢o com fungao “meio”, isto &, “um laboratdrio
de inovagao nao faz inovagao, mas prepara o
terreno para que as pessoas facam” (Gregdrio,
2025). Dessa forma, configuram-se como polos
de promocao e disseminacdo das ideias inova-

doras Para e Nos governos.

Para isso, € necessario que se crie, e alimente,
uma cultura da inovagao. Segundo a ABNT ISO
56002 (ABNT, 2020):

Convém que a organiza¢cao promova uma
cultura que apoie as atividades de inova-
¢ao, com o objetivo de permitir a coexis-

téncia de atitudes e comportamentos

criativos e orientados para as operagoes,

pois ambos sdo necessarios para inovar.

Nesse sentido, os laboratdrios de inovagao repre-
sentam um espaco fisico e social bastante promis-
sor para a promogao de uma cultura institucional
de inovagao no ambito das organizagdes dos mais

variados tipos.

A drea da gestdo é um ambiente-chave, onde a
cultura organizacional precisa ser desenvolvida,
uma vez que esta € uma area onde mais ocor-
rem operagdes burocraticas tradicionais. Portan-
to, provocar alternativas em varios setores visan-
do ao aprimoramento de como as tarefas sdo ou
devem ser desenvolvidas é fundamental para a
busca de um servico mais qualificado oferecido

a sociedade.




Na gestdo, um desafio constante € transformar o
planejamento estratégico em praticas do cotidiano,
gue gerem melhorias reais em produtos e proces-
s0s, permitindo que os projetos concebidos e a cul-
tura organizacional desejada ganhem forma con-

creta e ndo se limitem apenas ao discurso.

Neste sentido, os Programas de Aceleragao da Ino-
vacao tém se mostrado uma acgao eficaz para ali-
nhar os objetivos estratégicos as ideias e propostas
inovadoras das trabalhadoras e trabalhadores. Em
geral, os programas langam editais com temas de
interesse ou mMmacroproblemas e as pessoas ins-
crevem suas propostas. As equipes das propostas
selecionadas participam de formagdes, sao men-
toradas e sdo aceleradas com apoio financeira (fo-
mento). No caso do Pdlen, nossos programas de
aceleracdo sdo organizados por areas ou verten-
tes: Gestdo, Saude, Design e Linguagem Simples,
Solucdes Tecnolégicas e Gamificacdo e Jogos

Sérios.

Alguns dos nossos editais vinculados aos progra-
mas de aceleragao preveem fomento para o de-
senvolvimento das solugdes. Todos os programas,
por sua vez, funcionam oferecendo mentorias, ne-
tworking e trilhas de formacao, por meio de oficinas

e workshops, como mostra a Figura abaixo.

Mentoria

Networking - interacd com
outros projetos

Programa de
Aceleracao

Investimento

Oficinas e workshops

Estrutura dos Programas de Aceleragao
da Inovagéo do Pdlen/Ensp.
Crédito: Carneiro; Costa, 2025.

Os referidos programas, por meio de metodolo-
gias ativas, sobretudo no campo da inovagdo em
gestdo,como é o caso do Pdlen, tém como objeti-
vo contribuir para o aperfeicoamento da gestao,
oferecendo servigos aprimorados e centrados
Nno usuario. Essas iniciativas buscam promover
a mudancga na cultura organizacional, com base

em uma gestao orientada pela inovagao.

Alguns dados sobre os Programas de Aceleragao

do Pdlen

Nos ultimos trés anos, o Pdlen acelerou 87 pro-
jetos e contou com a participagdo de 333 pesso-
as nos programas, com oficinas de Criatividade,
Design Thinking, Linguagem Simples, Design
Centrado no Usuario, Lean Startup, Acessibilida-

de, Ciéncias Comportamentais, Gamificacao etc.

Os Programas de Gestdo e Saude foram os pri-
meiros a serem langados, em 2023, como uma
forma de desenvolver a inovagcdo em areas es-
tratégicas da Ensp. Um dos critérios para a
aprovagdo dos projetos era a sua aderéncia aos
compromissos estabelecidos no planejamento

estratégico da unidade (Programa Vivo).

Langcado em 2021, o Programa Vivo da Ensp con-
tém 11 compromissos institucionais da gestdo. O
Grafico 1 mostra a distribuicdo dos 28 projetos de
Gestao em relagdo a cada um dos compromis-
sos (em suas trés edigcdes) e o Grafico 3 mostra a
distribuicdo dos compromissos dos projetos de

Saude (em suas duas edigdes).

No caso dos projetos da area de gestao, o com-
promisso mais atendido € o numero 3: “consolidar
o desenvolvimento institucional (governanga e
gestao interna-externa)”. Em seguida, destaca-se
0 compromisso 6: “fortalecer os processos educa-
cionais”, o que faz todo o sentido, considerando-
-se que se trata de uma escola nacional em saude

publica, ou seja, de uma instituicao de ensino.




Compromisgo 3
Compremisse 6
Comprontinso 11
Compromisco 9
Compromisso b
Compromisso 2
Compromisso 7

Compromizso 4
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GCrafico 1. NUmero de iniciativas por compromisso (Gestdo)*

*Um projeto pode atender a mais de um compromisso.

Fonte: elaborado pelos autores.

O terceiro compromisso mais atendido € o de
numero 11, que tem como foco a “luta antirracis-
ta, equidade de género, acessibilidade e diver-
sidade”. Este compromisso nao foi contempla-
do por nenhum projeto na primeira edigcao do
programa, em 2023, mas tornou-se o segundo
compromisso mais abordado nas duas edicdes
seguintes. Esse dado mostra que os projetos es-
tdo alinhados a realidade da Ensp, uma vez que

este € um tema prioritario da atual gestao.

A andlise dos dados dos Programas de Gestdo
(Grafico 2) também mostra um crescimento no
numero de compromissos atendidos a cada ano
do programa, o que indica uma disseminagado da
inovacao dentro dos setores ou areas de atuagao

da gestao.

Em relacao aos 26 projetos na drea de saude
(Grafico 3), também é possivel perceber que va-
rios compromissos sdo atendidos, com destaque

para o compromisso numero 9: “fortalecer as

acdes de assisténcia e vigilancia em saudde”. Inte-

ressante notar que neste programa o compro-
misso 11 também esta em terceiro lugar, mas
sendo abordado por mais projetos (7 ao todo).
Este dado mostra que o género, a luta antirra-
cista, a diversidade e a acessibilidade estdo in-
trinsecamente associadas a saude. S&o, na ver-
dade, designados como determinantes sociais
de saude (DSS).

Variedade de Compromissos porano

[e)

N w0 N

2023 2024 2025

Grafico 2. Variedade de compromissos atendidos por ano de programa

Fonte: elaborado pelos autores.




Segundo a Organizag¢dao Mundial da
Saude (OMS) os DSS sao:

As circunstancias nas quais as pessoas nas-
cem, crescem, trabalham, vivem, e envelhe-
cem, e o amplo conjunto de forgas e sistemas
que moldam as condi¢des da vida cotidiana.
Essas forgcas e sistemas incluem sistemas e
politicas econdmicas, agendas de desenvolvi-
mento, normas sociais, politicas sociais e sis-
temas politicos (ENSP, 2025).

Um outro ponto interessante quando analisa-
mMos os projetos da area de saude é que so-
mente o compromisso nimero 10 — “promover
e ampliar a integragcao de temas relacionados
a pandemias e emergéncias de saude publi-
ca” - ndo aparece em nenhum projeto. Esse
fato talvez possa ser explicado pela auséncia
dessa realidade no Brasil desde 2023, ano de

inicio do programa.

Por fim, assimm como no Programa de Gestao,
o de Saude ampliou o nUmero de compromis-
sos abordados, passando de seis para nove de
uma edigao para a outra, o que reforga a per-
cepcao de ampliagdao das areas envolvidas nos

processos de inovagao.

Percebe-se, pelo exposto, que os Programas
de Aceleragao da Inovagao em Gestao e em
Saude da Ensp/Fiocruz constituem instru-
mentos centrais para a promoc¢do de uma
cultura inovadora, contribuindo para o apri-
moramento dos servigos prestados por esta
unidade, tanto ao seu publico interno, quanto

ao externo.

Compromiszo 3 h 16

Compremisse 6
Comprontinso 11
Compromisco 9
Compromisso b
Compromisso 2
Compromisso 7

Compromizso 4

Grafico 3. Numero de iniciativas por compromisso (Saude)*
*Um projeto pode atender a mais de um compromisso.

Fonte: elaborado pelos autores.
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O futuro dos I-Labs

Da experimentagdo a
transformacao estrutural do
Estado

Ao longo desta edicao da Revista VIA, percorre-
mos trajetdrias, conceitos, tensdes e experién-
cias que revelam a consolidagdo dos laboratdérios
de inovagdo como um dos habitats mais estraté-

gicos da inovagao publica contemporanea..

Foi possivel observar que os i-Labs nao sao apenas
espacos fisicos, tampouco iniciativas isoladas. Sao
ambientes de aprendizagem, experimentagao e
cocriagao gue emergem como resposta as limita-
¢des estruturais da burocracia tradicional. Sao me-
canismos institucionais que permitem ao Estado

testar, errar, aprender e adaptar-se

Clarissa
Stefani Teixeira

Mas, ao final desta jornada, uma

pergunta se impéde:

Qual é o préximo passo dos i-Labs?

O que aprendemos até aqui

Os textos desta edigdo evidenciam trés grandes

aprendizados.

Primeiro, que os i-Labs vivem tensbées estru-
turais. Como discutido no prefacio, sua so-
brevivéncia depende da capacidade de equi-
librar experimento e medo, fala e siléncio,

integracdo e isolamento. A inovagao publica
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nao ocorre em terreno neutro — ela disputa
espago com culturas organizacionais avessas

ao risco.

Segundo, que os laboratérios ganham potén-
cia quando inseridos em ecossistemas e re-
des. A atuagdao como noés ativos em ambientes
colaborativos amplia sua legitimidade e impac-
to. Redes como a Rede InovaGov, InovaGovSC e
Conexdes demonstram que a inovagao publica

é, essencialmente, um fenémeno coletivo.

Terceiro, que as experiéncias internacionais reve-
lam que os i-Labs evoluem — ou se transformam.
O MindLab mostrou ao mundo gque a inovagao
centrada no cidadao pode alterar culturas gover-
namentais, e sua transi¢do para novas estruturas
evidenciou que adaptacao € condigao de sobrevi-
véncia. O LabX reforca a importancia da institucio-

nalizagdo e da estabilidade organizacional

Essas experiéncias indicam que os i-Labs ndo sao
estaticos. Eles evoluem — ou desaparecem. Esses
aprendizados convergem para uma constatacao:
o futuro dos i-Labs nao sera definido apenas por

sua expansao, mas por sua maturidade.

10 MOVIMENTOS ESTRATEGICOS
DO FUTURO DOS i-LABS

1. INFRAESTRUTURA PERMANENTE:
De espagos experimentais »
para arquitetura institucional de

inteligéncia publica.

2. IMPACTO MENSURAVEL: Avaliacdo
baseada em evidéncias e transformacao

concreta de politicas publicas.

3. INTEGRAGAO ESTRATEGICA:
Laboratérios conectados ao

planejamento, orcamento e alta gestao.

4. OPERAGCAO EM REDE: Atuagio
como nos ativos em ecossistemas

colaborativos e interinstitucionais.

5. DADOS + IA + REGULACAO
EXPERIMENTAL: Incorporacao
de tecnologias emergentes com

responsabilidade publica.

6. TALENTOS COMO ATIVO CENTRAL:
Capacidades institucionais sustentadas

por pessoas preparadas para inovar.

7. DIVERSIDADE COMO INTELIGENCIA:
Pluralidade de género, raga, territdrios,
geragdes e neurodivergéncias como

forga estratégica.

8. APRENDIZAGEM CONTINUA: Cultura
institucional orientada ao teste, erro

responsavel e melhoria permanente.

9. ANTECIPAGAO E PROSPECGCAO
ESTRATEGICA: Capacidade de
identificar tendéncias, riscos
emergentes e futuros possiveis antes

gue se tornem crises.

10. TRANSFORMA(;AO ESTRUTURAL:
Do protétipo ao redesenho do modo
de governar — influenciando politicas,

regulagdes e cultura institucional.

P

O futuro nao é expansao. E
maturidade.

Durante a Ultima década, foi possivel identificar
a proliferacdao de laboratérios de inovagdo no
setor publico brasileiro. A criagao de unidades
nos trés poderes, a consolidagdo de redes e o

reconhecimento normativo sdo evidéncias des-
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se movimento. Contudo, o futuro dos i-Labs ndo
depende apenas de sua multiplicagao. Depende

de sua maturidade institucional.

Isso implica:

~ Integracdo real ao planejamento estraté-
gico das organizagoes;

Capacidade de mensurar impacto em poli-
ticas publicas;

Sustentabilidade politica e orcamentaria;

W

Consolidagdo de cultura de aprendizagem
continua.

O desafio deixa de ser criar laboratérios.

[

Passa a ser transforma-los em infraestru-

tura permanente de inteligéncia publica.

(

Talentos, diversidade e o capital
humano da inovagao
Nenhuma estrutura institucional se sustenta

sem pessoas preparadas para opera-la.

Se esta edigdo demonstrou a importancia das
metodologias, redes e arranjos organizacionais,
ela também evidenciou, ainda que de forma
transversal, que o verdadeiro motor da inovagao

sdo os talentos que habitam esses espacos.

O i-Lab do futuro dependerd de equipes capa-
zes de atuar na fronteira entre estabilidade e

transformacgéo.
Isso implica desenvolver:

Pensamento sistémico;

~— Competéncias em design, dados e politi-
cas publicas;

: Capacidade de facilitacdo e mediagao;
Alfabetizacao digital e compreenséo regu-

latéria;

C Mentalidade experimental aliada a res-

ponsabilidade publica.

Mas hd um elemento ainda mais estruturante:

diversidade.

A inovacao publica ndo floresce em ambientes
homogéneos. Ela depende da pluralidade de
perspectivas, experiéncias, saberes e modos de
pensar. A presenca de mulheres, pessoas negras,
diferentes geragdes, territérios diversos e tam-
bém pessoas neurodivergentes amplia a capaci-
dade de leitura da realidade e fortalece solucdes

mais inclusivas e eficazes.

Incluir a diversidade, em seu escopo mais amplo,
n3o é apenas uma pauta ética. E uma estratégia

de inteligéncia institucional.

Laboratérios que acolhem diferentes formas de
pensar também tornam-se mais criativos, mais
sensiveis as necessidades dos cidadaos e mais pre-

parados para lidar com a complexidade social.

O futuro dos i-Labs, portanto, passa por trés mo-

vimentos no campo dos talentos:
0 Formacao continua que potencialize com-
peténcias e habilidades para a inovagao

como politica institucional permanente.

9 Carreiras hibridas e interdisciplinares, valo-

rizando perfis transversais.

e Ambientes inclusivos e diversos, que reco-
nhecam a pluralidade humana como ativo es-
tratégico.

Capacidades ndo sao prédios. Sao pessoas.

Da experimentacgao a arquitetura
institucional

Os i-Labs nasceram como espacos protegidos

para testar ideias em pequena escala. Essa con-




Clarissa Stefani Teixeira

dicdo foi essencial para legitimar a experimenta-

¢do dentro do Estado.

Entretanto, os desafios contemporaneos, digitali-
zagao acelerada, uso de inteligéncia artificial, com-
plexidade regulatéria, demandas sociais crescen-

tes, exigem algo além de projetos pontuais.
O i-Lab do futuro tende a:

C Operar em rede, e nao isoladamente;

~— Atuar como plataforma de conex&o entre
governo, universidades, startups e socie-
dade civil;

— I -

~— Incorporar ciéncia de dados, regulacao
experimental e avaliacdao baseada em evi-
déncias;

e . L. Sy e .

~ Influenciar politicas publicas estruturantes;

Funcionar como mecanismo de transfor-

\— macgao cultural.

Mais do que um espacgo, torna-se uma logica

transversal de governancga adaptativa.

O risco do teatro — e a for¢ca da
transformacao

Esta edicao também alertou para o risco do
isolamento e do chamado “teatro da inovagao”

— qguando o laboratério existe simbolicamente,

mas nao influencia decisdes estratégicas.

O futuro dos i-Labs dependerd de sua capacida-
de de:

- Influenciar politicas publicas concretas;

«  Apoiar reformas estruturais;

- Traduzir conhecimento cientifico em prati-
ca governamental;

«  Manter didlogo permanente com cidadaos.

O laboratério que nao se integra tende a desapa-

recer. O que se conecta transforma.

Um novo ciclo

Se a primeira geragado de i-Labs foi marcada
pela experimentacao, a proxima geracao sera
marcada pela integragao sistémica e pela
consolidagdo de capacidades humanas e ins-

titucionais.

Os laboratérios deixam de ser apenas ambien-
tes de prototipagem para tornar-se arquiteturas

permanentes de aprendizagem do Estado.

E talvez o maior indicador de sucesso seja este:
quando a inovagao deixa de depender exclusiva-
mente do laboratdrio e passa a ser pratica coti-

diana da organizacao.

Encerramos esta edicao reafirmando que os i-Labs ndao sdo uma

tendéncia passageira. Sao instrumentos estratégicos de transfor-

macao publica.

Seu futuro sera definido ndao apenas por sua estrutura formal, mas

pela qualidade dos talentos que formam, pela diversidade que

acolhem e pela capacidade de transformar a cultura institucional.

Coordenadora VIA Estacao
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Os i-Labs ndo nasceram para ser salas criativas dentro de prédios
publicos.

Nasceram para tensionar estruturas.

Para abrir espacos de experimentacao onde antes havia siléncio.

Para permitir que o erro ensinasse mais do que o medo.

Mas o tempo da experimentacgdo isolada ficou para tras.

O futuro dos i-Labs exige maturidade.

Exige integracao a estratégia do Estado.

Exige impacto real em politicas publicas.

Exige coragem institucional.

O laboratdrio que nao influencia decisdes torna-se simbolo.

O que se conecta transforma.

O futuro dos i-Labs nao serd tecnolégico apenas — serd humano.
Dependera de talentos preparados para navegar na

complexidade.

Dependera de ambientes diversos, onde diferentes formas de

pensar — inclusive neurodivergentes — sejam reconhecidas

como ativos de inovacao.

Dependera da pluralidade como inteligéncia institucional.
Capacidades ndo sao prédios. Sdo pessoas.
O i-Lab do futuro sera menos um espago e mais uma légica
transversal.

Menos um projeto e mais uma cultura.

Menos uma iniciativa pontual e mais uma arquitetura
permanente de aprendizagem do Estado.

Quando a inovagao deixar de depender exclusivamente

do laboratério e tornar-se pratica cotidiana da organizacao,
saberemos que atingimos maturidade.

O futuro dos i-Labs nao é opcional.

E condic&o para um Estado capaz de aprender, adaptar-se e

governar em um mundo complexo.
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