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RESUMO

A inovacgao no setor publico tem se tornado, cada vez mais, uma necessidade sist€émica para
enfrentar desafios sociais complexos e aumentar a eficicia e a legitimidade dos servigos
publicos. Esta dissertacdo investiga o papel, as configuracdes e os resultados dos laboratérios
de inovagdo (i-labs) no ambito da administragdo publica federal brasileira. Por meio de um
estudo de caso qualitativo e exploratério com sete laboratérios de inovagdo publica, a
pesquisa aplica um framework integrado de capacidade de inovacdo — composto pelas
dimensdes conectiva, ambidestra e de aprendizagem — para avaliar suas estruturas,
metodologias e impactos. Os resultados revelam que, embora os i-labs desempenhem um
papel crucial na promoc¢do da experimentagdo, colaboragdo e transformagdo cultural no
governo, enfrentam barreiras significativas relacionadas a rigidez burocratica, limitagdes de
recursos e dependéncia politica. Apesar desses desafios, os laboratorios demonstram potencial
para impulsionar mudangas no setor publico e melhorar os servigos por meio da inovacao
aberta e da cocriacdo. O estudo oferece recomendacdes praticas para fortalecer o desempenho
e a sustentabilidade dos i-labs, contribuindo para o campo da inovagao no setor publico.

Palavras-chave: Inovagao no Setor Publico, Laboratorios de Inovacdo. Administracao
Publica. Wicked Problems. Capacidade de Inovacdo. Brasil. Estudo de Caso. Reforma do
Setor Publico.

ABSTRACT

Innovation in the public sector has increasingly become a systemic necessity to address
complex societal challenges and enhance the effectiveness and legitimacy of public services.
This dissertation investigates the role, configurations, and outcomes of innovation laboratories
(i-labs) within the Brazilian federal administration. Through a qualitative, exploratory case
study of seven public innovation labs, the research applies an integrated framework of
innovation capacity—comprising connective, ambidextrous, and learning capabilities—to
evaluate their structures, methodologies, and impacts. The findings reveal that while the i-labs
play a crucial role in promoting experimentation, collaboration, and cultural transformation in
government, they also face significant barriers related to bureaucratic rigidity, resource
constraints, and political dependencies. Despite these challenges, the labs demonstrate
potential to drive public sector change and improve services by fostering open innovation and
co-creation processes. The study provides practical recommendations to strengthen the
performance and sustainability of i-labs, contributing to the broader field of public sector
innovation.

Keywords: Public Innovation. Innovation Labs. Public Administration. Wicked Problems.
Innovation Capacity. Brazil. Case Study. Public Sector Reform.
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1. INTRODUCAO

Os governos contemporaneos operam em um ambiente dindmico e complexo, marcado
por mudangas rapidas e desafios cada vez mais intricados. Nesse contexto, a inovagao no
setor publico deixou de ser um recurso ocasional para se tornar uma necessidade sistémica,
essencial para garantir a eficiéncia, eficacia e legitimidade das politicas e servigos publicos
(OCDE, 2018). A capacidade de inovar ndo apenas permite que os governos respondam as
demandas sociais e econdmicas em constante evolu¢do, mas também os capacita a enfrentar
problemas complexos e multifacetados, como a desigualdade social, a degradagcdo ambiental e

a transformacao digital.

A inovagdo no setor publico pode ser compreendida como a introdugdo de novas
ideias, praticas ou objetos que resultam em melhorias significativas na prestacao de servigos e
na gestdo de politicas publicas (Rogers, 2003; Mulgan ¢ Albury, 2003). No entanto, a
inovagdo nao se limita a criagdo de novas tecnologias ou processos; ela envolve também a
capacidade de implementar mudancas que rompem com os padroes estabelecidos,
promovendo transformagdes profundas na forma como os governos operam e interagem com

a sociedade (Schumpeter, 1984; Osborne ¢ Brown, 2005).

No Brasil, as primeiras iniciativas de reconhecimento da inovagdo na gestao publica
surgiram na década de 1990, no contexto da Nova Gestdo Publica (NGP), com destaque para
o Concurso Inovagao na Gestao Publica Federal, criado em 1996 (Camdes et al., 2017). Desde
entdo, houve um crescimento significativo de laboratorios de inovac¢dao no setor publico,
unidades dedicadas a promover a criatividade, a experimentacdao e a cocriacao de solugdes
para problemas complexos (Sano, 2020). Esses laboratorios t€ém como objetivo principal
fomentar uma cultura de inovagdo dentro das organizagdes publicas, envolvendo diversos
atores, como servidores publicos, sociedade civil e setor privado, no processo de criagdo e

implementagdo de inovagdes (Head, 2008; Tonurist, Kattel e Lember, 2017).

No entanto, apesar do aumento no numero de laboratérios de inovagao no setor
publico, ainda ha uma lacuna significativa na literatura académica sobre como essas estruturas
operam, quais s3o seus impactos reais e como eles contribuem para a melhoria dos servigos
publicos (McGann, Blomkamp e Lewis, 2018). A maioria dos estudos existentes se concentra

na descricdo e categorizacao desses laboratorios, mas poucos exploram em profundidade os



fatores que influenciam seu desempenho e os resultados efetivos de suas atividades

(Cavalcante et al., 2017; Gasco, 2017).

Diante desse cendrio, esta pesquisa tem como objetivo principal investigar os
resultados produzidos pelos laboratérios de inovagdo no ambito da administracdo publica
federal brasileira, com foco em sua capacidade de promover mudangas significativas e
melhorias nos servigos publicos. Para tanto, o estudo se propde analisar os resultados dos

Laboratorios de Inovagao no ambito da administragdo publica,

A amostra utilizada neste estudo ¢ de natureza nao probabilistica e foi composta por
sete laboratorios de inovagdo que atuam no setor publico federal e municipal: Sandbox Rio,
LaboraGov, Lab CGU, LabQ, LabSerra, Lab Dataprev e Gnova. A selecdo dos casos se deu
com base na manifestacdo voluntaria de interesse em participar da pesquisa. Para isso, foram
enviados convites por e-mail e divulgadas chamadas publicas em redes sociais direcionadas a
laboratorios previamente mapeados. Os critérios de inclusdo limitaram-se aqueles que
responderam positivamente ao convite e aceitaram participar das entrevistas dentro do periodo

de coleta, realizado em abril de 2025.

Os laboratorios analisados constituem espacos institucionais voltados a
experimentacdo de solugdes inovadoras para desafios enfrentados pela administragao publica.
Distribuem-se por diferentes esferas e niveis de governo, contemplando tanto o nivel federal
quanto o municipal. Os laboratoérios municipais s3o representados pelo Sandbox Rio,
vinculado a Prefeitura do Rio de Janeiro (RJ), e pelo LabSerra, vinculado a Prefeitura da Serra
(ES). Ja os demais pertencem a esfera federal: LaboraGov (Ministério da Gestdo e da
Inovagdo em Servigos Publicos), Lab CGU (Controladoria-Geral da Unido), Lab Dataprev
(Empresa de Tecnologia e Informagdes da Previdéncia Social), LabQ (iniciativa voltada a
melhoria da qualidade dos servigos publicos) e Gnova (laboratorio da Escola Nacional de
Administragdo Publica — ENAP). Esses laboratérios atuam em diferentes areas da gestao
publica, como recursos humanos, controle, tecnologia, previdéncia, educacdo e urbanismo,
por meio de projetos colaborativos com orgdos internos e externos as suas instituicdes de

origem.

A relevancia deste estudo reside na expectativa de que os laboratorios de inovagao
possam catalisar transformagdes estruturais e sistémicas no setor publico, promovendo a

adocdo de novas ideias e abordagens para enfrentar desafios antigos e emergentes. Além



disso, a pesquisa busca contribuir para o campo da inovacdo no setor publico, oferecendo
insights e recomendacdes para fortalecer a atuacdo dessas unidades e garantir que suas

iniciativas resultem em beneficios tangiveis para a sociedade.

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo ¢ analisar os resultados dos Laboratérios de
Inovacdo no ambito da administragdo publica, com foco em sua capacidade de promover
mudangas significativas e melhorias nos servigos publicos, bem como identificar os fatores

que influenciam sua eficacia na resolucao de problemas publicos.

1.1.1 Objetivos Especificos
Para alcangar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram estabelecidos:

1. Explorar a relacao entre os laboratorios e sua capacidade de inovacao, utilizando
um modelo integrado para avaliar as capacidades conectiva, ambidestra e de
aprendizagem dessas unidades, e como essas capacidades se relacionam com a
producao de inovagoes.

2. Investigar os resultados da atuac¢do dos laboratorios de inovacio, analisando em
que medida eles tém gerado solug¢des inovadoras para problemas publicos e como suas

suas formas de atuacdo influenciam seu desempenho e capacidade de inovagao.

4. Contribuir para o campo da inovacdo no setor publico, oferecendo insights e
recomendacdes praticas para fortalecer a atuacdo dos laboratorios de inovacdo, com

base nas evidéncias coletadas e na analise comparativa de casos.

1.1.2 Justificativa dos Objetivos

A literatura sobre laboratorios de inovag¢do no setor publico ¢ rica em estudos que
tratam de sua defini¢do e categorizacdo, mas ainda ha lacunas significativas no que diz
respeito a avaliagdo de seus resultados efetivos e & compreensdo dos fatores que influenciam
seu desempenho (McGann, Blomkamp e Lewis, 2018; Cavalcante et al., 2017). Além disso,
embora existam tipologias e frameworks que descrevem as configuracdes e funcdes desses

laboratorios (Mulgan, 2014; Sano, 2020; Tonurist et al., 2015), poucos estudos exploram



como essas configuragdes se relacionam com a produgdo de inovacdes e a resolucdo de

problemas publicos.

Nesse sentido, esta pesquisa busca preencher essas lacunas ao investigar ndo apenas o
mapeamento ¢ a descri¢do dos laboratorios de inovagdo, mas também sua capacidade de gerar
resultados concretos e promover mudangas no setor publico. A utilizacdo do modelo integrado
para avaliagdo de laboratorios de inovacdo permitira uma analise mais aprofundada das
capacidades necessdrias para a inovacdo, como a conectividade, a ambidestria e a

aprendizagem, e como essas capacidades se manifestam nos laboratorios de inovagao.

A importancia deste estudo reside na expectativa de que os laboratérios de inovagao
possam catalisar transformagdes estruturais e sist€émicas no setor publico, promovendo a
ado¢do de novas ideias e abordagens para enfrentar desafios antigos e emergentes. Além
disso, a pesquisa busca contribuir para o campo da inovacdo no setor publico, oferecendo
insights e recomendacdes para fortalecer a atuagdo dessas unidades e garantir que suas

iniciativas resultem em beneficios tangiveis para a sociedade.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovagdo no Setor Publico

As defini¢des de inovacdo apresentadas por diversos autores nos permitem
compreender a complexidade do conceito de inovagdo no setor publico. De acordo com
Rogers (2003), a inovacao € caracterizada como "uma ideia, pratica ou objeto percebido como
novo por um individuo ou unidade de adogdo." Isso destaca a importancia da percepg¢do
subjetiva da novidade na ado¢ao de uma inovagao.

Por sua vez, Mulgan e Albury (2003) enfatizam a importancia da criacdo e
implementagdo de novos processos, produtos, servicos e métodos de entrega para alcancar
melhorias significativas na eficiéncia, eficacia ou qualidade dos resultados. Nessa perspectiva,
a inovacao bem-sucedida ¢ medida pelos beneficios tangiveis que ela traz.

Osborne e Brown (2005) ressaltam a dimensao da inovacao no contexto do servigo
publico, onde ela se manifesta pela introdu¢do de novos elementos, como conhecimentos,
organizacdo e habilidades gerenciais ou processuais. Essa introducdo de elementos novos

representa uma descontinuidade em relacao ao passado e busca promover transformacoes nas
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praticas governamentais. De acordo com Koch e Hauknes (2005), a inovagdo ¢ a
implementagdo e a manifestacdo social de uma nova forma especifica, ou conjunto de acdes,
que ¢ intencionalmente adotada pela entidade no contexto de seus objetivos e funcionalidades
dentro de sua missao corporativa.

Farah (2008) aborda a inovacdo como uma resposta a desafios ou problemas,
oferecendo alternativas tteis para aqueles que enfrentam situagdes similares. Essa visdo
enfatiza a relevancia da inovacdo como um meio de lidar com problemas complexos e de
fornecer solugdes para outros contextos. J& Walker (2006) enfoca o processo de criagao,
desenvolvimento e reinven¢do de novas ideias, objetos e praticas como a esséncia da
inovacdo. Ele destaca a necessidade de que essas novidades sejam inéditas para a unidade de
adocgdo, enfatizando a originalidade como um fator-chave.

Por outro lado, De Vries, Bekkers e Tummers (2014) concentram-se na inovagao no
servigo publico, enfatizando a introdu¢do de novos elementos, como conhecimentos,
organizagdo e habilidades gerenciais ou processuais. Essa introducdo representa uma ruptura
com o passado e busca transformar a maneira como o setor publico opera.

Por fim, a OECD (2018) define inova¢dao como um produto ou processo novo ou
melhorado que se diferencia significativamente das praticas anteriores. Essa defini¢do enfatiza
a importancia de uma mudanga substancial em relacdo ao estado anterior, bem como a
disponibilizagdo desse novo produto ou a utilizagdo desse novo processo pelos usuarios em
potencial.

As defini¢des apresentadas t€ém em comum a compreensdo de que a inovagao envolve
a introdug@o de novidades que resultam em beneficios e transformacdes significativas. Essas
novidades podem se manifestar como ideias, processos, produtos ou abordagens inéditas,
capazes de romper com o status quo existente. O objetivo ¢ promover melhorias e oferecer
solucdes para os desafios enfrentados pelos individuos, organizagdes e setores da sociedade.
A inovacdo, assim conceituada, tem o potencial de impulsionar o progresso e a evolucao,
estimulando a busca por alternativas e a superacao de obstaculos, em prol do desenvolvimento
e do bem-estar coletivo (Sano, 2020).

Segundo Karo e Kattel (2016), a inovacao publica pode ser entendida em categorias. O
investimento publico em ciéncia, tecnologia e inovacdo (CTI) representa uma forma
tradicional de atuacdo do Estado. Por meio da pesquisa basica e aplicada, o setor publico cria
as condic¢des para estimular a inovagdo no mercado € também se torna uma importante fonte

de grandes inovagdes (Mazzucato, 2013). No Brasil, 6rgaos como a Financiadora de Estudos
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e Projetos (Finep) e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) desempenham
papéis significativos nesse sentido (Cavalcante e Cunha, 2017).

Bezerra et al (2024) afirmam que mesmo com as evidéncias do processo de inovagao
pelo qual o servico publico no Brasil tem passado e as varias tentativas de reformar a gestao
publica brasileira, grande parte do funcionamento da maquina publica ainda reflete padroes
introduzidos por modelos tradicionais de administracdo publica. Entre esses padrdes estdo a
rigidez e a inflexibilidade administrativa caracteristicas do modelo burocratico, que moldou a
logica de funcionamento da administragcdo publica brasileira.

Outra forma de inovag¢do promovida pelo Estado ¢ por meio das compras publicas
(procurement). Muitas inovagdes surgem como resultado das demandas expressas pelo
governo em relagdo a producdo e aquisicdo de novas tecnologias e produtos, incorporando
valores e principios como a sustentabilidade. Um exemplo sdo as contratagdes publicas
sustentaveis realizadas pelo governo federal (Karo e Kattel, 2016).

Além disso, Karo e Kattel (2016) afirmam que existem as inovagdes institucionais
econdmicas, que buscam alterar as regras do jogo na economia, como a criacdo de agéncias
reguladoras pelo governo federal brasileiro apds a reforma gerencial de 1995. As inovagdes
institucionais politicas também tém como objetivo modificar as regras do jogo politico, como
as iniciativas que visam aumentar a participacdo da sociedade no processo decisério, como o
orcamento participativo ou a criacdo de conselhos deliberativos de politicas publicas.

No campo dos servigos publicos, ha os esfor¢os governamentais para modificar
substancialmente a forma como os servigos sao prestados. Isso pode envolver a simplificagao
e/ou digitalizacdo do atendimento na area da satide ou previdéncia, por exemplo. Essa forma
de inovacao esta relacionada a incorporagdo das tendéncias de gestdo voltadas para a melhoria
de processos administrativos e/ou prestagao de servigos a sociedade.

Por fim, a inovagdo organizacional envolve a criagdo de novas organizacdes ou a
alteracdo de processos decisorios ou de gestdo. Nesse contexto, os laboratorios de inovagao
desempenham um papel importante, promovendo processos de aprendizagem e
experimentacao.

Observa-se, portanto, que o Estado desempenha um papel central no campo da
inovacdo. Apesar de enfrentar alguns obstaculos que podem inibir a inovacao, o setor publico
tem sido uma importante fonte de originalidade e inovacao, desde a era das grandes ferrovias
até o surgimento da internet (Mazzucato, 2013).

Primeiramente, as tipologias de inovagao tém recebido uma consideravel atengdo por

parte dos académicos. A OCDE (2005) divide a inovagdo em quatro tipos principais:
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1) Inovacdo de produto: refere-se a introdu¢do de um bem ou servigo novo ou
significativamente aprimorado em termos de suas caracteristicas ou finalidade.

2) Inovacao de processo: diz respeito a implementagdo de um novo método de
producao ou distribui¢do, ou a uma melhoria significativa nesses processos.

3) Inovacdo de marketing: envolve a ado¢do de um novo método de marketing que
traz mudancas significativas no design do produto, embalagem, posicionamento, promog¢ao ou
precificagdo.

4) Inovagao organizacional: relaciona-se a implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcio da empresa, no ambiente de trabalho ou nas relagdes
externas.

Essas tipologias fornecem uma estrutura util para compreender os diferentes tipos de
inovagdo que podem ocorrer em uma organizacdo. Uma tipologia ampla e apropriada para
inovagdes organizacionais, levando em consideragdo as complexidades do setor publico, foi
formulada por Meeus e Edquist (2006). Nossa pesquisa utilizou essa tipologia como base para
coleta de dados. Os quatro tipos de inovagdes sdo os seguintes:

1) Inovagdao no servico: envolve a introdugdo de novos servigos para clientes
existentes ou novos, ou a oferta de servigos existentes para novos clientes.

2) Inovag¢do no processo: tem como objetivo aumentar a eficiéncia e eficacia dos
processos organizacionais internos, facilitando a produc¢do e entrega de bens e servigos aos
cidadaos (foco interno).

3) Inovagdo no processo tecnoldgico: implica a introdu¢do de novos elementos no
sistema produtivo ou na operacdo de servicos de uma organizagdo, visando a producdo de
produtos ou a prestacdo de servigos aos cidadaos.

4) Inovacao no processo administrativo: refere-se a adogao de abordagens e praticas
inovadoras para motivar e recompensar os membros da organizacdo, projetar estratégias e

estrutura das unidades executoras e modificar o processo de gestdo das organizagdes.

2.2 Por que inovar?

Cavalcante e Cunha (2017) afirmam que as inovagdes surgem como resposta as
limitacdes do governo, o crescimento de problemas cada vez mais complexos e estruturais € a
demanda por servigcos aprimorados e maior participagdo no processo de formulagdo de

politicas. Essas falhas governamentais e a necessidade de enfrentar desafios cada vez mais
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complexos impulsionam a busca por solugdes inovadoras. Os problemas complexos sdo
caracterizados por sua natureza multifacetada, interconexdes e falta de solugdes claras. Para
lidar com essas questdes, ¢ necessario pensar além das abordagens tradicionais e explorar

novas formas de pensar, colaborar e agir.

Nesse sentido, o processo de inovagdo pode gerar parcerias com cidaddos e a
sociedade civil, resultando em uma maior satisfacdo do usuario e reducao de custos (OCDE,
2018). A coproducao, que envolve o envolvimento de cidadaos individuais e organizacdes da
sociedade civil na prestacdo de servigos publicos, tem sido uma abordagem inovadora que
beneficia a sociedade. Um exemplo € a parceria entre o governo e startups para resolver

problemas locais.

Cabe destacar que o termo wicked problem tem sido utilizado de diferentes maneiras.
De acordo com Alford e Head (2017). Alguns o utilizam para descrever situacdes que sao
superestimadas de forma efetiva: problemas que podem ser um tanto complicados em termos
convencionais, mas que ndo sdo verdadeiramente complexos, como exemplificado por
grandes projetos de engenharia como o Tunel do Canal. Outros o utilizam para descrever
problemas que sao de fato complexos, mas com perspectivas variadas sobre as implicagdes
politicas. Entre eles, os mais pessimistas superestimam a dificuldade, considerando esses
problemas como insuperaveis e, portanto, classificando-os como 'muito dificeis'. Outros
reconhecem as complexidades, mas ainda assim tendem a ser otimistas, assumindo que esses
problemas sdo suscetiveis a mistura usual de compreensdes racionais, rotinas organizacionais,

sistemas de coordenacao ¢ bancos de dados."

Os autores ainda argumentam que ¢ importante destacar que a crescente demanda por
maior participagdo social na formulagdo de politicas publicas e por servigos publicos de
qualidade, que frequentemente surgem em meio a restrigoes fiscais € a necessidade de ganhar
confianga e legitimidade por parte dos governos, tendem a impulsionar a necessidade de
inovagdes. Além disso, a crescente complexidade, transversalidade e incerteza dos problemas
publicos, como o aquecimento global, a migragdo em larga escala, questdes criticas
relacionadas a drogas e o envelhecimento populacional, entre outros, também exigem
respostas inovadoras do setor publico. Esses problemas desafiam o setor publico a
desenvolver politicas inovadoras, uma vez que ajustes graduais e mudancas previsiveis tém
impacto cada vez mais limitado. Em muitos casos, a inovagdo tornou-se uma necessidade

imperativa, em vez de ser apenas uma op¢ao. Portanto, a demanda por inovagdes surge como
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uma resposta as complexidades dos desafios contemporaneos e a necessidade de encontrar
solugdes eficazes e sustentdveis para os problemas sociais. A inovacao se torna essencial para
o setor publico enfrentar os desafios emergentes e atender as expectativas da sociedade de

maneira mais eficiente e eficaz.

Callaghan e Boodhoo (2023) afirmam que problemas de elevada severidade e cuja
rota de solugdo ndo estd plenamente mapedvel se avolumam. De acordo com Cunha e Severo
(2017 oss wicked problems traduzem desafios globais complexos e interdependentes — como
riscos ambientais, envelhecimento populacional, terrorismo, trafico de drogas, crises
humanitarias e fluxos de refugiados — agravados pela crise financeira internacional e pela
queda de legitimidade dos governos, mesmo em democracias consolidadas. Por outro lado, de
acordo com a teoria probabilistica da inovacdo, deve haver um equilibrio entre os
investimentos em pesquisa para resolver problemas sociais importantes e os custos envolvidos

(Callaghan e Boodhoo, 2023).

Segundo Nelson (2011), de maneira geral, ¢ preferivel resolver problemas
desenvolvendo melhores formas de fazer as coisas do que lidar com os problemas tentando
fazer o melhor possivel com as praticas existentes e alocando mais recursos para o esforco.
No entanto ele afirma quequando ndo ha um nucleo efetivo € ndo ha uma visao clara de onde
ele possa ser encontrado ou desenvolvido, ¢ improvavel que uma solucdo por meio da
inovacao seja possivel. No entanto, ¢ importante mencionar que académicos como Pollitt
(2011) enfatizam a necessidade de manter uma certa desconfianca em relacdo a esses
conceitos "magicos". Jordan (2014), por sua vez, argumenta que, uma vez que a inovacao
pode ter tanto efeitos prejudiciais quanto benéficos, ela deve suscitar preocupacgdes éticas

entre os estudiosos da gestdo publica. Dessa forma, a inovagdo publica esta associada a uma

série de riscos individuais, organizacionais € comunitarios.

Meijer e Thaen (2021) apontam que, embora o objetivo da inovacdo publica seja
fortalecer o setor publico, na pratica, ela pode resultar em um setor publico mais fragil, com
menos controle publico sobre as a¢des governamentais. Os autores se referem a esses efeitos
perversos como "o lado sombrio da inovacao", pois acreditam que esses resultados estdo
diretamente relacionados a caracteristicas-chave dos processos de inovagao.

Zang e Musheno (2020) argumentam que a inovacdo de politicas pode gerar
incertezas e representar uma ameaca a estabilidade social, ao crescimento econdmico e, em

ultima analise, a legitimidade do Estado. No entanto, ¢ importante destacar que os tedricos
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desenvolvimentistas defendem o crescimento econdmico como essencial para superar a
pobreza, reduzir as desigualdades e promover a modernizacdo economica. Eles defendem
politicas industriais e investimentos em infraestrutura como motores do crescimento. Nesse
sentido, se a inovagdo pode acelerar esse processo, entdo ela se torna uma ameaca ao
bem-estar geral.

Outro efeito perverso ¢ que a inovagdo publica pode resultar em corrup¢do. Em
projetos de inovagdo envolvendo entidades publicas e privadas, os procedimentos regulares de
colaboracdo geralmente ndo sao aplicados, aumentando o risco de corrupgao (Borins, 2002).
A busca por estimular a iniciativa individual como requisito para a inova¢ao, sem um controle
adequado, pode levar a um ambiente propicio a corrupgao.

As medidas contra a corrupgao tendem a enfatizar regras e procedimentos, que siao
considerados como barreiras a inovagao. Por outro lado, uma relacdo de confianga, em vez de
controle rigoroso, pode ser benéfica para os processos de aprendizado em torno da inovagao
publica. No entanto, a proximidade criada para apoiar a inovagdo também pode resultar em
padrodes de corrupcao (Meijer e Thaen, 2021).

Em conclusdo, embora a inovagao no setor publico apresente diversos beneficios para
a sociedade, conforme ja apresentado pela OCDE (2018), por exemplo, ¢ importante

reconhecer os possiveis efeitos perversos associados a ela.

2.3 Laboratorios de Inovacao do Governo

Segundo Cavalcante e Cunha (2017), a administragdo publica enfrenta um desafio
duplo quando se trata de inovagdo. Por um lado, os governos desempenham um papel crucial
ao criar condi¢des favoraveis para o avanco da economia baseada no conhecimento e na
inovacao. No entanto, por outro lado, o sucesso de economias inovadoras depende também da
capacidade do setor publico em desenvolver seu proprio impulso inovador, a fim de lidar com
os diversos desafios sociais que se apresentam. Em resumo, € essencial que o setor publico
seja um protagonista ativo na promoc¢dao da inovacdo, tanto em termos de impulsionar o
ambiente propicio para o desenvolvimento economico como também para abordar os desafios
enfrentados pela sociedade como um todo.

Na literatura sobre inovacao publica, frequentemente sdo destacadas barreiras para a
capacidade de inovagdo, que incluem consideragdes sobre a cultura de trabalho administrativo
e a estrutura das organizagdes publicas. Inicialmente, acredita-se que os profissionais do setor

publico hesitam em adotar inovagdes devido ao desestimulo ao comportamento de assumir
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riscos, que € tipicamente necessario para a inovag¢ao no ambito publico (Albury, 2005; Brown
e Osborne, 2013). Além disso, argumenta-se que gestores e outros lideres muitas vezes estao
focados em tarefas operacionais e financeiras, o que limita o tempo e os recursos disponiveis
para conduzir processos de inovacdo (Agger & Serensen, 2014). As organizagdes publicas
também sdo acusadas de operar em estruturas hierarquicas rigidas e divisdes de politicas que
prejudicam a colaboragdo entre setores e redes; isso ¢ apontado como um fator que reforga a
mentalidade de compartimentalizacdo e os papéis tradicionais, os quais sdo considerados
caracteristicas que prejudicam a habilidade dos funcionarios de gerar ideias inovadoras
(Serensen & Torfing, 2012). Em resumo, as caracteristicas tradicionais das organizagdes
publicas priorizam a estabilidade e a previsibilidade em detrimento da capacidade de
inovacao.

Observando a premissa neoinstitucional de considerar processos de mudanca que
abrangem ndo apenas as organizagdes, mas também as regras do jogo em que os atores-chave
operam, podemos destacar a crescente proliferacdo de laboratérios de inovagdo (I-Labs) nos
governos de diversos paises e niveis subnacionais, assim como no meio académico. Essas
iniciativas tém se concentrado principalmente na promocgao da inovagao interna nos governos,
abrangendo areas como inovag¢do nas institui¢des politicas, compras publicas (procurement),
servigos e processos organizacionais (Kattel e Karo, 2016). Nesse sentido, os laboratérios de
inovacdo emergem como uma resposta relevante para impulsionar a transformagdo e
aprimoramento das praticas governamentais, buscando promover uma cultura de inovagao e
repensar as estruturas e abordagens tradicionais (Cavalcante e Cunha, 2017).

Cavalcante e Cunha (2017) afirma que os laboratérios de inovagdo surgem com o
propésito de fomentar uma cultura de inovag¢ao nos 6rgaos e esferas governamentais. Eles
promovem a visao da inovacdo como uma solucdo criativa para problemas, incentivando a
improvisagdo, experimentagado, tentativa e erro, € a disposi¢ao para assumir riscos dentro das
organizagdes publicas. Os laboratdrios proporcionam um ambiente controlado onde as
potenciais consequéncias negativas da inovacdo podem ser minimizadas, uma vez que
antecedem sua implementacao pratica e real. Assim, o foco estd no aprendizado, tornando-se
um aspecto relevante como estratégia para capacitar equipes no tema da inovagdo e,
consequentemente, aprimorar o desempenho das organizagdes. O objetivo € criar um espago
seguro para explorar novas ideias, estimular a criatividade e desenvolver solucdes eficazes
para os desafios enfrentados pelo setor publico.

Os modelos de laboratorios de inovagdao no setor publico originados na Europa

Ocidental, como o MindLab (Dinamarca) e o Behavioral Insights Team (Reino Unido),
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inspiraram governos ao redor do mundo a repensar o servigo publico e a criar iniciativas
semelhantes. Entre esses exemplos estdo o Seoul Innovation Bureau, na Coreia do Sul, o
Center for Public Service Innovation, na Africa do Sul, e o Public Innovation Lab, no Chile
(OCDE, 2018).

O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) destaca que os laboratorios de
inovacdao do governo sdo lugares dinamicos que estimulam a criatividade para o design de
solucdes para politicas publicas. Esses laboratorios geralmente possuem equipes
multissetoriais e abordam as questdes de forma colaborativa (Acevedo e Dassen, 2016).

De acordo com Mulgan (2014), espera-se que os laboratorios de inovag¢do sejam
espacos onde ocorra experimentacdo em um ambiente seguro, afastado da realidade cotidiana,
com o objetivo de gerar ideias uteis que atendam as necessidades sociais e demonstrem sua
eficacia enquanto a Unicef (2012) define laboratério como um espago € um conjunto de
protocolos para envolver jovens, tecndlogos, setor privado e sociedade civil na solugdo de
problemas.

Em resumo, os laboratdrios de inovagao sdo ambientes colaborativos que incentivam a
criatividade e a experimentacdo, reunindo diversos atores sociais para buscar solugdes
inovadoras para desafios publicos. Esses espagos promovem a colaboragdo e a parceria entre
governos, organizagdes e a sociedade civil, visando encontrar alternativas eficazes e
transformadoras para problemas complexos.

Essas definicdes apresentam alguns pontos em comum que caracterizam oS
laboratorios de inovagao social e politica. Primeiramente, destaca-se a importancia do espago
fisico proprio para esses laboratdrios, que sdo concebidos de forma a se diferenciarem da
estrutura tradicional (Acevedo e Dassen, 2016). Além disso, ¢ evidente o carater colaborativo
que permeia esses espagos, com a busca por solugdes conjuntas para questdes publicas,
envolvendo a participacdo ativa da sociedade civil e do setor empresarial. Por fim, vale
ressaltar que esses laboratorios t€ém como objetivo primordial a resolu¢do de problemas nas
politicas publicas, buscando oferecer solugdes concretas e eficazes que atendam as demandas
da sociedade (Sano, 2020).

Quanto as formas e fungoes, os laboratorios de inovagdo apresentam caracteristicas
semelhantes, mas com missdes diversas, variando em termos de estrutura, autonomia, foco e
ferramentas utilizadas (Tonurist, Kattel e Lember, 2015). Para entender melhor as
configuragdes dos I-labs, Mulgan (2014) propde algumas distingdes, como:

- Método principal utilizado: design, dados, gamificacdo, economia comportamental,

entre outros.
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- Campo de atuacdo: educagdo, saude, desenvolvimento, etc.

- Fase do processo de inovagdo em que se concentram: compreensdo de questdes
politicas, geracao de ideias, implementagdo ou escalonamento.

- Modo de operagao: incubagdao de inovagdes, aconselhamento, uso de métodos de
inovacao aberta ou financiamento de outras organizagoes.

- Relacdo com o setor publico: integracdo dentro do governo, paraestatais ou
totalmente separados.

De acordo com Sano (2020), os laboratérios de inovagao podem ser classificados de

acordo com seus objetivos ou propdsitos, conforme tabela abaixo:

TIPOS/FUNCOES PRINCIPIOS/DIRETRIZES ABORDAGENS/FERRAMENTAS
Desenvolvedores e Experimentag@o, cocriagdo, Inovagdo Aberta, Design Thinking,
Criadores de Inovagdo transversalidade, foco no usuario | Insights Comportamentais
Facilitadores Engajamento na busca de novas Gamificacdo, Ciéncia de Dados,
ideias, criatividade, empatia Transformagdo Digital
Educadores Desenvolvimento de habilidades | Métodos Ageis, Benchmarking, Design
e competéncias, aprendizagem Sprint
interorganizacional
Arquitetos Analise do contexto social mais Governanga Experimental, Prototipagem
amplo, adaptacdo

Quadro 1. Tipos de fungdes de i-labs. Fonte: Sano, 2020

Por fim, ¢ importante mencionar que o debate sobre inovagdo também envolve a
participagdo de think tanks, especialmente no contexto dos laboratorios, que funcionam como
espacos de construcdo, colaboracao e compartilhamento de informacdes e conhecimentos para
os formuladores de politicas (policy makers). Esses laboratorios de inovacao, voltados para
esse proposito, representam uma estratégia dos think tanks para se reinventarem, ndo apenas
na dissemina¢do e comunica¢do mais efetiva dos conhecimentos gerados, mas também como
locais de experimentagdo de inovagdo tanto em politicas publicas quanto no ambito
empresarial (McGann, Blomkamp, Lewis, 2018).

Contudo, as particularidades dos laboratorios de inovacdo também suscitam

preocupacdes. Tonurist et al. (2017) indicam que a estrutura desses laboratérios muitas vezes
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os separa do restante da organizacdo. Isso ndo apenas limitaria a extensdo de sua influéncia na
entidade publica, mas também os tornaria altamente dependentes do respaldo politico. A
medida que as prioridades politicas evoluem, esses laboratdrios podem ser prontamente
dissolvidos ou ter seus recursos financeiros reduzidos. Esse aspecto também deve ser levado
em consideracdo ao analisar o papel deles em contribuir para a capacidade de inovagao do
setor publico.

Da mesma forma, em relagdo ao caso brasileiro, Bezerra e al (2024) indicam que a
agenda administrativa promovida pelos laboratorios de inovacao no setor publico reflete um
ideal de afastamento do modelo burocratico de administragdo publica, difundindo uma logica
administrativa mais flexivel e aberta.

No entanto, ¢ importante destacar que os laboratérios de inovagdo enfrentam desafios
significativos, como a dependéncia de respaldo politico e a possibilidade de dissolu¢do ou
redu¢do de recursos a medida que as prioridades politicas mudam (Tonurist et al., 2017).
Além disso, a estrutura desses laboratorios muitas vezes os separa do restante da organizagao,
limitando sua influéncia e integracdo com as praticas organizacionais tradicionais.
Contribuigdes para a Administragdo Publica

Apesar desses desafios, os laboratorios de inovagdo tém o potencial de catalisar
mudangas significativas no setor publico, promovendo uma cultura de inovacao e repensando
as estruturas e abordagens tradicionais. Eles oferecem um espagco seguro para a
experimentacdo e o aprendizado, incentivando a criatividade e a busca por solugdes
inovadoras para problemas publicos complexos (Cavalcante e Cunha, 2017).

Em resumo, os laboratorios de inovagdo representam uma estratégia importante para
fortalecer a capacidade de inovacdo no setor publico, mas seu sucesso depende da integragdo
com as organizagdes publicas, do apoio politico e da adogdo de abordagens multifacetadas

que considerem as diferentes dimensdes da inovagao.

2.4 Contribuigdes dos Laboratorios de Inovagao do Governo

Os laboratérios de inovagdo no setor publico surgem como uma resposta aos desafios
complexos enfrentados pelos governos contemporaneos. Esses espacos sdo projetados para
promover a criatividade, a experimentagdo e a cocriagdo de solugdes inovadoras para
problemas publicos, envolvendo diversos atores, como servidores publicos, sociedade civil e

setor privado (Tonurist, Kattel e Lember, 2015). No entanto, para compreender plenamente o
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papel e a eficicia desses laboratdrios, ¢ necessario analisar sua capacidade de inovagdo e os

resultados que geram.

A capacidade de inovagdo no setor publico pode ser definida como o conjunto de
competéncias que as organizagdes publicas precisam para inovar, a0 mesmo tempo em que
melhoram continuamente seus servigos e processos (Gieske, Van Buuren e Bekkers, 2016).
Essa capacidade nao se limita a geracdo de novas ideias, mas envolve também a habilidade de
implementar mudangas significativas e sustentdveis, equilibrando a exploragdo de novas

oportunidades com a exploragdo de praticas existentes.

Segundo da Silva e Tessarolo (2020), os laboratorios de inovacdo sdo ambientes
propicios para o desenvolvimento de capacidades estatais voltadas a resolugdo de problemas
complexos. Eles utilizam metodologias como o design thinking, a gamificacdo e a economia
comportamental para promover a inovacdo, além de fomentar uma cultura organizacional
mais flexivel e colaborativa. Essas praticas contribuem para transformar a administragao
publica, tanto em termos culturais quanto institucionais, capacitando os atores envolvidos a

enfrentar desafios publicos de forma mais eficaz.

Para avaliar a capacidade de inovagdo dos laboratdrios, Gieske, Van Buuren e Bekkers
(2016) propdoem um framework integrador que considera trés dimensdes principais:
capacidade conectiva, capacidade ambidestra e capacidade de aprendizagem. Essas dimensdes

sdo analisadas em trés niveis: individual, organizacional e interorganizacional.

Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016) propdem um modelo abrangente para
compreender a capacidade inovadora no setor publico, destacando a necessidade de as
organizacdes publicas se adaptarem constantemente a demandas politicas e sociais para
manter sua eficdcia, eficiéncia e legitimidade. A inovagdo no setor publico ¢ definida como a
implementagdo de novos conceitos (técnicos, organizacionais, politicos, institucionais ou
outros) que melhoram significativamente o funcionamento e os resultados das organizagdes,
criando valor publico. A inovagdo pode ser incremental, envolvendo pequenos ajustes dentro
de um paradigma dominante, ou radical, exigindo mudancas fundamentais para manter ou
melhorar os servigos publicos.

Os autores argumentam que as organizagdes publicas enfrentam o desafio de

equilibrar a capacidade de realizar mudangas incrementais e inovagdes radicais, a0 mesmo
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tempo em que mantém a legitimidade e o valor publico. Para isso, ¢ essencial que essas
organizagdes desenvolvam capacidades especificas em trés dimensdes inter-relacionadas:
capacidade conectiva, capacidade ambidestra e capacidade de aprendizagem. Essas dimensdes
sdo analisadas em trés niveis: individual, organizacional e interorganizacional (rede).

1. Capacidade Conectiva: Refere-se a habilidade de estabelecer e manter conexdes
entre individuos, organizagdes e redes. No nivel individual, isso envolve a atuagdo de
empreendedores politicos, gestores de rede e lideres que conectam ideias, atores e papéis. No
nivel organizacional, ¢ necessario criar ¢ sustentar redes internas e externas por meio de
politicas e praticas que facilitem a colabora¢do. No nivel de rede, a capacidade conectiva
envolve a criagdo de capital social, confianca e didlogo colaborativo entre os atores
envolvidos.

2. Capacidade Ambidestra: Envolve a capacidade de equilibrar a exploration
(inovagdo) e a Exploitation (melhoria dos processos internos). No nivel individual, os gestores
publicos precisam adotar estilos de lideranga que combinem transformacdo e transacao,
permitindo a experimentacdo e a eficiéncia. No nivel organizacional, as politicas e rotinas
devem apoiar tanto a inovacao quanto a melhoria continua, com alocagdo equilibrada de
recursos. No nivel de rede, a ambidestria requer a combinagdo de lagos fortes (para
exploragdo) e lagos fracos (para exploracdo), promovendo a diversidade cognitiva e a abertura
a novas ideias.

3. Capacidade de Aprendizagem: A aprendizagem ¢ um processo individual,
organizacional e social que sustenta a inovagdo. No nivel individual, a capacidade de reflexdo,
tolerancia a ambiguidade e abertura a novas experiéncias sdo essenciais. No nivel
organizacional, as organiza¢des devem institucionalizar processos de aprendizagem, como a
geragdo de ideias, experimentacdo e codificacdo de conhecimento. No nivel de rede, a
aprendizagem colaborativa e a experimentacdo em arranjos temporarios (como nichos ou
pilotos) sdo fundamentais para a inovagao.

Diante disso, pode-se inferir que as trés capacidades — conectiva, ambidestra e de
aprendizagem — sdo interdependentes e se reforcam mutuamente no fortalecimento dos
laboratorios de inovagdo no setor publico. A capacidade conectiva cria o terreno necessario
para o didlogo, a confianca e a articulagdo entre atores diversos, condi¢do para que a
capacidade ambidestra possa equilibrar a busca por solu¢des inovadoras e a melhoria
continua. Esse equilibrio, por sua vez, se sustenta quando existe uma capacidade de
aprendizagem institucionalizada, capaz de transformar experiéncias em conhecimento e

dissemina-lo entre individuos, organizacdes e redes. Assim, ao se integrarem, essas dimensoes
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permitem que os laboratorios funcionem como espacos dindmicos de experimentagdo,

colaborac¢do e adaptacdo continua frente aos desafios complexos da administracdo publica.

Nivel
Capacidade Nivel Individual Organizacional |Nivel Interorganizacional

Capacidade Conectiva |Conectar ideias, atores e [ Apoiar redes internas [Criar e sustentar redes,
papéis complementares, |e externas por meio  [aliangas e programas
gerando novas de socializacgdo, cooperativos, fortalecendo
combinagdes de coordenagdo e 0 capital social por meio do
conhecimento ¢ politicas que dialogo colaborativo e
construindo redes de incentivem a confianca mutua.
colaboracao. colaboracao.

Capacidade Ambidestra |Equilibrar autonomia e |Implementar Estabelecer € manter redes
experimentagdo com estratégias, politicas e [com estrutura dual para
controle e eficiéncia, rotinas que conciliem |exploragdo de novas ideias
aplicando estilos de inovacdo e melhoria e praticas existentes.
lideranca continua, com
transformacionais e alocagdo equilibrada
transacionais. de recursos.

Capacidade de Desenvolver uma Apoiar processos de  [Criar arranjos

Aprendizagem atitude reflexiva, aprendizagem colaborativos para
tolerancia a voltados para aprendizagem e
ambiguidade e exploracdo e experimentagao,
incerteza, e aberturaa  [exploragdo, refletindo fintegrando-os as politicas e
diversidade de ideias e [sobre a aprendizagem [rotinas organizacionais.
novos conhecimentos. |organizacional.

Quadro 2. Framework de capacidade de inovagdo. Fonte: Adaptag¢do de Gieske, Van Buuren

e Bekkers, 2016.

Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016) concluiram que a capacidade inovadora no setor
publico ¢ um conceito multifacetado e multinivel, que requer a integracdo dessas trés
dimensdes. O modelo proposto oferece uma estrutura abrangente para avaliar e fortalecer a
capacidade inovadora das organizagdes publicas, considerando a complexidade dos processos
de inovagdo e a necessidade de equilibrar mudangas incrementais e radicais. Além disso, os
autores destacam a importancia de conectar os processos de aprendizagem e inovagdo em
diferentes niveis, desde o individual até o interorganizacional, para garantir a sustentabilidade
e a legitimidade das inovagdes no setor publico. Neste estudo, o foco sera no nivel

organizaciona.

Para a avaliagdo pretendida nesta pesquisa, propde-se um modelo que combina as trés

dimensdes de capacidade de inovacao de Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016) — capacidade
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conectiva, capacidade ambidestra e capacidade de aprendizagem — com as tipologias de
configura¢do e funcionamento dos laboratorios de inovagdo propostas por Mulgan (2014),
Sano (2020) e Tonurist et al. (2015). Além disso, incorpora elementos de inovacao aberta e

cocriagdo, que sao fundamentais para o sucesso dos laboratorios de inovagao no setor publico.

Para complementar o framework de Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016), o modelo
proposto incorpora as caracteristicas dos laboratorios de inovagao, que variam em termos de
métodos, campos de atuagdo, fases do processo de inovacdo, modo de operacdo e relagdo com
o setor publico, conforme apresentado por Mulgan (2014), Sano (2020) e Tonurist et al.

(2015).

Dimensao Descricao

Meétodos Principais [Design thinking, ciéncia de dados, gamificag¢do, economia comportamental,
entre outros. Esses métodos influenciam a capacidade conectiva e de
aprendizagem dos laboratorios, pois determinam como as ideias sdo geradas e
implementadas.

Campos de Educagdo, saude, desenvolvimento, meio ambiente, etc.
Atuagdo
Fases do Processo [Compreensdo de questdes politicas, geragdo de ideias, implementacdo ou

de Inovagdo escalonamento.

Modo de Operacgao [Incubagdo de inovagdes, aconselhamento, inovagdo aberta ou financiamento de
outras organizagoes.

Relagdo com o [ntegracdo dentro do governo, paraestatais ou totalmente separados. A relacdo
Setor Publico com o setor publico afeta todas as dimensdes da capacidade de inovagao, pois

determina o grau de autonomia e 0 acesso a recursos € apoio politico.

Quadro 3. Framework integrado de capacidade de inovagao. Fonte: propria.

O modelo proposto também incorpora elementos de inovacao aberta e cocriagao, que
sao fundamentais para o sucesso dos laboratorios de inovagao no setor publico. A inovagao
aberta envolve a colaboracdo com atores externos, como a sociedade civil, o setor privado e
universidades, para gerar e implementar novas ideias. Conforme Mulgan (2014), a cocriagao,
por sua vez, envolve a participacao ativa dos cidaddos e outros stakeholders no processo de
inovagdo. Dessa forma, a inovacdo aberta tende a aumentar a capacidade conectiva, pois
promove a criacdo de redes e aliangas com atores externos. Por outro lado, a cocriagdo:
fortalece a capacidade de aprendizagem, pois envolve a reflexdo e a adaptagdo com base no

feedback dos usuarios e stakeholders.

O modelo aprimorado proposto integra as trés dimensdes de Gieske, Van Buuren e
Bekkers (2016) com as configuracdes dos laboratérios de inovacao e os conceitos de inovagao

aberta e cocriacdo. Ele pode ser representado da seguinte forma:
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Dimensoes Niveis Configuragoes dos Elementos Adicionais
Laboratérios
Capacidade Individual, M¢étodos, Campos de Inovagao Aberta, Cocriacao
Conectiva Organizacional, Atuagdo, Fases do Processo
Interorganizacional
Capacidade Individual, Modo de Operagdo, Relagcdo |Equilibrio entre Inovacao e
Ambidestra Organizacional, com o Setor Publico Melhoria
Interorganizacional
Capacidade de Individual, Meétodos, Fases do Processo |Reflexdo, Experimentagao,
Aprendizagem  |Organizacional, Adaptacao
Interorganizacional

Quadro 4. Framework integrado de capacidade de inovag@o. Fonte: propria

E importante destacar que os elementos apresentados no quadro — métodos, campos
de atuagdo, fases do processo, modos de operagdo, relacdo com o setor publico, inovagao
aberta, cocriagdo, entre outros — nao se aplicam de forma uniforme em todos os niveis de
analise. Cada dimensdo (capacidade conectiva, ambidestra e de aprendizagem) manifesta-se
de maneira distinta nos niveis individual, organizacional e interorganizacional, e, por

consequéncia, os elementos adquirem significados especificos em cada caso.

De acordo com Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016), no que se refere a capacidade
conectiva, observa-se que, no nivel individual, os métodos estdo diretamente relacionados a
habilidade de gestores e servidores em articular ideias e engajar atores, por meio de
ferramentas como design thinking, etnografia ou ciéncia de dados. Ja no nivel organizacional,
os campos de atuagcdo (como saude, educacdo ou meio ambiente) configuram a rede de
conexdes possiveis, pois moldam as interagdes institucionais e os fluxos de colaboragdo. No
nivel interorganizacional, sdo as fases do processo de inovagdo (compreensdo do problema,
geracdo de ideias, implementagdo e escalonamento) que ganham centralidade, uma vez que
sua efetivacao depende da coordenacdo entre multiplos atores institucionais. Os elementos
adicionais — inovacdo aberta e cocriagdo — reforcam essa capacidade, ao ampliar a
conectividade para além das fronteiras institucionais e legitimar a cooperagao entre diferentes

stakeholders.

Em relacao a capacidade ambidestra, o nivel individual estd associado ao estilo de
lideranca adotado pelos servidores e gestores, que devem equilibrar comportamentos voltados

a experimentacdo (transformagdo) e a eficiéncia (transag@o). No nivel organizacional, o
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elemento mais relevante sdo os modos de operagdo, pois indicam como os laboratorios
conciliam rotinas de eficiéncia com praticas de inovacdo disruptiva, seja por meio da
incubagdo de projetos, da assessoria a 6rgaos parceiros ou do financiamento de iniciativas
externas. Ja no nivel interorganizacional, a relacdo com o setor publico desempenha papel
central, visto que a autonomia e a capacidade de inovar dependem do grau de inser¢ao ou de
independéncia do laboratorio em relagdo as estruturas governamentais formais. O elemento
adicional — equilibrio entre inova¢ao e melhoria — opera de forma transversal, influenciando
todos os niveis: como postura no individuo, como rotina na organizagao ¢ como articulagao

estratégica na rede.

Por fim, a capacidade de aprendizagem estrutura-se de modo a articular métodos e
fases do processo em diferentes escalas. No nivel individual, a aprendizagem esta ligada a
reflexdo critica e a capacidade de adaptar praticas a partir da experiéncia, sendo o método um
instrumento que potencializa esse processo. No nivel organizacional, os métodos tornam-se
rotinas institucionalizadas de monitoramento e avaliagdo, permitindo a transformacdo do
conhecimento tacito em conhecimento codificado e disseminado. Ja4 no nivel
interorganizacional, as fases do processo assumem protagonismo, uma vez que a
aprendizagem ocorre em arranjos colaborativos (como pilotos ou projetos em rede), nos quais
instituicdes distintas refletem conjuntamente, experimentam solugdes € promovem adaptagdes
coletivas. Os elementos adicionais — reflexdo, experimentacdo e adaptacdo — perpassam os
trés niveis, mas assumem fungdes diferenciadas: no nivel individual, sdo competéncias; no
organizacional, configuram processos; € no interorganizacional, constituem mecanismos de

legitimagao e sustentabilidade da inovagao.

O modelo de avaliagdo proposto estrutura-se em trés dimensdes centrais —
Capacidade Conectiva, Capacidade Ambidestra e Capacidade de Aprendizagem —, cada uma
desdobrada em niveis de andlise (individual, organizacional e interorganizacional) e articulada

com configuragdes especificas dos laboratorios e elementos adicionais.

O modelo de avaliacdo desenvolvido organiza-se em trés dimensdes fundamentais —
Capacidade Conectiva, Capacidade Ambidestra e Capacidade de Aprendizagem — com foco
no nivel organizacional. Para fins de aplicagdo do framework, considera-se a seguinte escala

de maturidade em cada dimensdo, com foco no nivel organizacional.
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A maturidade da capacidade conectiva pode ser observada pelo grau em que os
laboratérios estabelecem e sustentam redes colaborativas. Em um nivel baixo, as conexoes
sao limitadas, informais e muito dependentes da iniciativa individual de gestores. As parcerias
externas costumam ser pontuais, frageis e pouco institucionalizadas, o que reduz a
sustentabilidade dessas interagdes. No nivel médio, os laboratorios ja conseguem articular
redes internas ¢ externas com maior consisténcia, utilizando mecanismos de comunicagao
como plataformas digitais, eventos e instrumentos de engajamento. Contudo, ainda ha lacunas
na formalizacdo de acordos e na consolidacdo das redes, tornando-as vulneraveis a mudancas
de contexto politico ou institucional. J4 no nivel alto, a conectividade ¢é robusta e
diversificada, abrangendo governo, setor privado, academia e sociedade civil. Nesses casos, a
inovacao aberta e a cocriagdo podem ser praticas mais recorrentes, apoiadas por mecanismos
de governanca que favorecem confianga, sustentabilidade e a circulagdo sistematica de

conhecimento entre diferentes atores.

A capacidade ambidestra se expressa no equilibrio entre a explora¢do de novas
possibilidades e a melhoria incremental de processos ja existentes. Em um nivel baixo, os
laboratorios concentram-se quase exclusivamente em agdes incrementais, com pouca ou
nenhuma experimentacdo disruptiva, e sem uma estratégia clara de equilibrio entre risco e
eficiéncia. A alocagdo de recursos, nesse caso, tende a ser reativa e pouco estruturada. No
nivel médio, ha uma combinagao parcial entre inovacao radical e incremental. Os laboratdrios
conseguem experimentar novas praticas e tecnologias, mas essas iniciativas ainda ndo sao
plenamente institucionalizadas. As tensdes com a burocracia e a falta de recursos estaveis
limitam a capacidade de agir de forma 4gil e estratégica. J4 em um nivel alto, a ambidestria ¢
intencional e estruturada. Os laboratorios institucionalizam metodologias ageis, combinam
eficiéncia organizacional com experimentacdo e criam rotinas que equilibram inovacao
disruptiva e melhoria continua. A alocagdo de recursos € transparente e planejada, permitindo

que a inovagdo ocorra de forma sustentdvel mesmo em contextos de alta complexidade.

A maturidade da capacidade de aprendizagem varia conforme o grau de
institucionaliza¢cdo dos processos reflexivos e avaliativos. Em um nivel baixo, a aprendizagem
ocorre de forma esporadica, baseada em avaliagdes pontuais ou informais. Nao existem
mecanismos estruturados de monitoramento, € o conhecimento produzido ndo ¢ codificado
nem disseminado, limitando o alcance das licdes aprendidas. No nivel médio, os laboratorios
ja desenvolvem praticas de avaliagdo e reflexdo mais frequentes, ainda que nao totalmente

sistematizadas. Alguns indicadores sdo coletados, sobretudo quantitativos, mas ha lacunas no
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acompanhamento qualitativo e de longo prazo. O conhecimento circula dentro da
organizacdo, mas de forma parcial e sem ampla difusdo. Em um nivel alto, a aprendizagem ¢
continua e institucionalizada. Os laboratorios adotam processos sistematicos de
monitoramento, combinando indicadores quantitativos e qualitativos, € promovem ciclos
iterativos de reflexdo, experimentagdo e adaptagdo. Além disso, disseminam o conhecimento
de forma ativa entre diferentes niveis organizacionais e interorganizacionais, fortalecendo a

cultura de aprendizado coletivo e a sustentabilidade das inovagdes.

Ao integrar essas trés dimensdes, o modelo ndo apenas avalia a efetividade dos
laboratorios em gerar inovagdes, mas também oferece uma lente para entender como eles
podem se aprimorar. A articulagdo entre niveis e elementos pode revelar que a inovacao tem
relacdo tanto com a conectividade entre atores quanto da habilidade de equilibrar riscos e

estabilidade, aliada a um aprendizado continuo e transversal.

A aplicacdo desse framework permite uma avaliagdo mais profunda dos resultados dos
laboratorios de inovagdo, considerando tanto o incremento das capacidades de inovagao

quanto o0s servigos entregues.

3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

O desenho da metodologia adotou uma abordagem qualitativa, levando em
consideragdo a reflexdo de Minayo et al. (2005) sobre como a bagagem e subjetividade de
cada ator influenciam nos resultados, nas intervengdes e na interpretagao da realidade.
Reconhece-se que trabalhar com atitudes, crencas, comportamentos e agcdes visa compreender
como as pessoas interpretam e atribuem significado as suas experiéncias € ao mundo em que
vivem (Minayo et al, 2005). Além disso, destaca-se que a subjetividade e a valorizagdo da
visdo de mundo dos sujeitos tornam os resultados ndo generalizaveis (Vergara, 2005).

Segundo Freitas e Jabbour (2011), a principal vantagem da abordagem qualitativa em
relacdo a quantitativa reside na profundidade e amplitude das evidéncias obtidas e

trianguladas a partir de diversas fontes, como entrevistas, observacdes e andlise de

documentos. Essa abordagem possibilita ao pesquisador explorar detalhes informais e
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relevantes que sdo dificilmente acessiveis por meio do enfoque quantitativo. Além disso, ela
permite uma relacdo mais proxima e sist€émica com o objeto de estudo, ao contrdrio da
abordagem quantitativa, que busca interpretar o objeto de estudo a partir da definicdo de
variaveis, algumas das quais podem nao ser totalmente identificadas e analisadas com o uso
de ferramentas estatisticas.

O trabalho em questdo se caracteriza como uma pesquisa de natureza exploratdria,
uma vez que se trata de uma temdtica emergente ainda ndao abordada na literatura mundial
(Santos, 2006). Essa abordagem ¢ especialmente recomendada para o estudo de praticas
altamente especializadas (Power e Gendron, 2015). Assim, a pesquisa terd carater
exploratdrio, buscando fornecer uma visdo geral sobre os resultados dos laboratdrios de
inovacdo. O objetivo final serd elucidar e fundamentar o problema com base na teoria (Gil,
2008).

Segundo Fraser et al (2003), a abordagem qualitativa, também conhecida como
idiografica, surge como uma alternativa a abordagem quantitativa, que busca quantificar e
controlar variaveis para alcancar um conhecimento objetivo do mundo. Enquanto a
abordagem quantitativa baseia-se na crenga de que o modelo das ciéncias naturais ¢ aplicavel
as ciéncias sociais, defendendo a existéncia de leis gerais que regem os fendmenos do
universo, a abordagem qualitativa questiona essa perspectiva. Na abordagem qualitativa,
busca-se compreender e interpretar a realidade social a partir das perspectivas e experiéncias
dos individuos envolvidos. Em vez de buscar leis gerais e constantes, o foco recai sobre a
compreensdo dos significados, dos contextos e das particularidades dos fendmenos sociais.

Assim, ainda segundo Fraser et al (2003), reconhece-se que a interpretacdo e
compreensdo dos fendmenos sociais dependem do contexto em que ocorrem ¢ das
experiéncias e percepcdes dos individuos envolvidos.

A pesquisa teve como foco a atuacao dos laboratdrios de inovagao no ambito do setor
publico executivo, porém busca obter conclusdes que possam trazer insights sobre os
laboratérios que se encontram fora da delimitagdo dessa pesquisa. Nesse sentido, um estudo
de caso, com a aplicacdo de framework de avaliagdo dos resultados dos laboratorios de
inovagao selecionados para a pesquisa.

O objetivo de um estudo de caso ¢ coletar informagdes minuciosas e sistematicas
sobre um fendmeno, pois trata-se de um procedimento metodolégico que destaca a
compreensdo contextual, sem negligenciar a representatividade. Este método envolve uma
investigacao aprofundada e abrangente de um ou poucos objetos, permitindo assim a obtengao

de um conhecimento amplo e detalhado sobre eles (Gil, 2008).
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Conforme Yin (2005), um estudo de caso ¢ uma pesquisa empirica que examina um
fenomeno contemporaneo dentro do contexto da vida real. Essa abordagem ¢é apropriada
quando as circunstancias sao complexas e sujeitas a mudangas, quando as condigdes em
questao sao inéditas, quando as situagdes sdo altamente politizadas e envolvem diversos
interessados.

Além das informacgdes obtidas por meio de pesquisas bibliograficas, revisdo de
literatura, relatorios e outros documentos, sera coletada a percep¢do dos laboratérios de
inovagdo do governo sobre sua atuagdo no contexto de construgcdo de capacidades estatais em
invoagdo e entregas. Esses dados existentes serdo extraidos e transformados em informagdes
uteis para a pesquisa por meio de instrumentos adequados (Laville e Dione, 1999).

O estudo de caso foi realizado com sete laboratdrios. Segundo Yin (2005), casos
multiplos sdo mais consistentes e permitem maiores generalizagdes, embora demandem
maiores recursos € tempo por parte do pesquisador.

Portanto, este trabalho constitui uma pesquisa aplicada, de natureza exploratoria e
indutiva, que sera conduzida por meio de pesquisa bibliografica, analise documental e
aplicacdo com questionarios semiestruturados, com abordagem qualitativa baseada em dados,
coletados por meio de instrumentos apropriados.

Considerando o assunto abordado até aqui, foram utilizadas técnicas de pesquisa
adequadas para obter dados existentes sobre a percepcao dos envolvidos no tema em relagdo
aos resultados dos laboratorios de inovagdo no contexto de wicked problems. Esses dados
devem ser coletados de forma confiavel, com niveis estatisticos adequados e dentro do prazo
estabelecido para o curso. Para isso, serdo realizadas entrevistas e formuldrios como
instrumentos principais de coleta de dados.

No que se refere ao método comparativo, esse surgiu no contexto do desenvolvimento
da sociologia, com Durkheim e Weber sendo os principais responsaveis por suas
contribui¢des (Franco, 2000). Comte, Durkheim e Weber utilizaram a comparagdo como um
instrumento para explicacdo e generalizagdo (Schneider e Schmitt, 1998).

Silveira (2013) argumenta que as trés perguntas a serem feitas em um estudo
comparativo sdao: o que comparar, identificando os critérios ou aspectos a serem comparados;
por que comparar, explicando claramente a teoria (paradigma) e o tipo de estratégia
comparativa que sustenta a pesquisa; € como comparar, abordando a delimitacdo espacial e
temporal ou sua periodizagao.

Além das informacdes obtidas por meio de pesquisas bibliograficas, revisdo de

literatura, relatérios e outros documentos, serd coletada a percep¢do dos laboratorios de
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inovacdo do governo sobre sua atuagdo no contexto de construcao de capacidades estatais em
invoacgdo e entregas. Esses dados existentes serdo extraidos e transformados em informagdes
uteis para a pesquisa por meio de instrumentos adequados (Laville e Dione, 1999).

Assim, pretende-se na pesquisa realizar o estudo de caso com os laboratorios do
governo executivo federal que se disponibilizarem para a pesquisa. Segundo Yin (2005),
casos multiplos s3o mais consistentes e permitem maiores generalizagdes, embora demandem
maiores recursos € tempo por parte do pesquisador.

Apo6s adaptacdo do modelo de Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016), aplicou-se um
questionario semi estruturado para levantamento das informagdes.

Portanto, este trabalho constitui uma pesquisa aplicada, de natureza exploratdria e
indutiva, que sera conduzida por meio de pesquisa bibliografica, analise documental e
aplicacdo com questionarios semiestruturados, com abordagem qualitativa baseada em dados,
coletados por meio de instrumentos apropriados.

O convite para as entrevistas foi enviado por e-mail e também divulgado em redes de
laboratérios de inovagdo de governo. ao todo 7 laboratdrios aceitaram participar dos estudos.

As entrevistas foram realizadas ao longo do més de maio de 2025.

3.2. Estratégia de Coleta de Informacoes

Para a realizacdo desta pesquisa, optou-se pelo uso de entrevistas semiestruturadas
como estratégia principal de coleta de dados, por se tratar de uma abordagem que permite
explorar com profundidade as percep¢des e experiéncias dos participantes. Essa escolha
metodologica possibilita a adaptagdo das perguntas ao contexto de cada entrevistado,
mantendo, a0 mesmo tempo, um direcionamento analitico comum. Foram realizadas sete
entrevistas com representantes de laboratdrios de inovacdo atuantes na administracdo publica
federal e municipal, com base em um roteiro previamente estruturado: Sandbox Rio,
LaboraGov, Lab CGU, LabQ, LabSerra, Lab Dataprev ¢ Gnova. A selecdo baseou-se na
disposicao dos laboratorios em participar da pesquisa. Para isso, foram enviados convites por
e-mail e feitas chamadas publicas em redes sociais direcionadas a laboratdrios previamente
mapeados. Assim, os critérios de inclusdo se restringiram aos laboratorios que responderam
positivamente ao convite e aceitaram conceder entrevista dentro do periodo de coleta, que

ocorreu em abril de 2025.
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Os laboratérios de inovacdo analisados neste estudo sdo espacos institucionais
voltados a experimentagdo de solu¢des inovadoras para desafios da administragdo publica.
Localizam-se em diferentes esferas e niveis de governo, abrangendo tanto a esfera federal
quanto a municipal. O Sandbox Rio e o LabSerra estdo vinculados a administragdes
municipais, respectivamente no Rio de Janeiro (RJ) e na cidade da Serra (ES). J4 os demais
laboratérios pertencem a esfera federal: LaboraGov (Ministério da Gestao e da Inovacdo em
Servicos Publicos), Lab CGU (Controladoria-Geral da Unido), Lab Dataprev (Empresa de
Tecnologia e Informacgdes da Previdéncia Social), LabQ (ligado a iniciativas federais de
melhoria da qualidade de servicos) e Gnova (ENAP — Escola Nacional de Administra¢ao
Publica). Essas unidades interagem com diversas areas da gestdo publica, como recursos
humanos, controle, tecnologia, previdéncia, educacdo e urbanismo, a partir de projetos

colaborativos com 0rgaos internos e externos a sua institui¢ao de origem.

O Gnova, da ENAP, ¢ um dos laboratérios mais e antigos. Ele surgiu no ambito do
Ministério do Planejamento e foi transferido para a ENAP. A partir dele se estruturou a Rede
InovaGov e eventos como a Semana de Inovacdo, hoje recorrentes no calendario da
administracao publica. Estd alocado na Diretoria de Inovacdo, com or¢camento proprio e

facilidade de acesso a parcerias nacionais e internacionais.

O Lab Serra, da Prefeitura da Serra (ES) foi criado em 2023 como o primeiro
laboratério municipal do estado, ele estd vinculado a Secretaria de Inovagdo e Tecnologia.
Ainda em fase inicial, funciona de maneira enxuta, com processos pouco estruturados e
dependéncia de ferramentas simples, como Trello, WhatsApp e Google Drive. Todo o
funcionamento sobre a atuagdo de uma Unica gestora, sem equipe propria fixa, que conta

apenas com apoio pontual de outras secretarias quando necessario.

Na Dataprev, o laboratorio nasceu dentro do Departamento de Inovagdo da empresa,
apds uma reestruturagdo que criou divisdes internas, incluindo uma dedicada ao laboratoério.
Seu trabalho ¢ ligado ao processo de ideacdo e triagem de ideias, utilizando a ferramenta
propria IdeiaX, que inclusive foi vendida para outras institui¢des, como o Senado Federal.
Embora mantenha uma atuagdo articulada com uma “fabrica de software” para o
desenvolvimento de solucdes, a equipe ¢ composta por oito pessoas que atuam diretamente na

divisdo do laboratdrio, inseridas num departamento mais amplo de inovagao.
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O LabQ, do Ministério da Gestdo e da Inovacdo (MGI), surgiu em 2023 dentro da
Coordenagdo de Qualidade de Servigos Publicos (CQS). Inicialmente, concentrou-se em
diagnosticos e redesenho de servigos digitais, mas recentemente passou a atuar também em
descoberta e desenvolvimento de novos produtos. Sua atuagao esta muito ligada a experiéncia
do usudrio, redesenho de servigos e monitoramento de satisfagdo no gov.br. A equipe ¢
pequena e espalhada pelo Brasil em regime de teletrabalho, com forte autonomia para definir
prioridades, mas com restrigdes financeiras significativas para viagens, capacitacdes e

aquisicao de softwares.

O LaboraGov foi criado originalmente na Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) e foi
transferido ha trés anos para a Secretaria de Gestdo e Inovagdo (SEGES). Sua atuacdo ¢
diversa, cobrindo areas como gestdo de riscos, planejamento, linguagem simples, storytelling
com dados e nudges. Conta com uma equipe relativamente ampla e multidisciplinar, pois
utiliza de mecanismos como time volante e colaboradores eventuais para realizar seus

trabalhos.

Por fim, o Sandbox Rio, vinculado ao laboratério IdeiaRio da Prefeitura do Rio de
Janeiro, tem como foco central a experimentacdo regulatéria, permitindo que startups e
empresas testem solucdes inovadoras em ambiente controlado. Sua atuagdo se concentra
principalmente em mobilidade urbana e logistica, dreas que se destacam nas chamadas

publicas. A equipe ¢ extremamente enxuta, formada por apenas duas pessoas diretamente

envolvidas no dia a dia, com apoio de uma gestora e do secretdrio municipal responsavel.

Reconhece-se que essa estratégia de amostragem impde limitacdes a generalizacao dos
resultados, uma vez que os achados refletem as especificidades dos contextos analisados e nao
pretendem representar a totalidade dos laboratdrios em funcionamento no pais.

O roteiro de entrevista foi composto por onze perguntas relacionadas a experiéncia dos
entrevistados em seus laboratorios de atuagdo. A seguir, apresenta-se o contetido integral do
roteiro utilizado na coleta de dados.

1. Quais métodos ou processos (ex.: design thinking, ciéncia de dados) sao
centrais para o laboratorio e como sdo adaptados aos projetos?

2. Em quais fases (ideagao, implementacdo etc.) concentram-se € como garantem
continuidade entre elas?

3. Como o setor em que atuam (ex.: saude, educacdo) influencia a escolha de

estratégias e praticas?
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4. Como a integrag@o na estrutura afeta sua autonomia e acesso a recursos?

5. Como conectam conhecimentos, atores e papéis internos/externos para gerar
inovagodes?

6. Quais praticas usam para refletir sobre erros/acertos, lidar com incertezas e
incorporar diversidade de ideias?

7. Como equilibram experimentacdo com rotinas organizacionais e alocam
recursos para esse equilibrio?

8. Quais resultados ja geraram (ex.: melhorias em servigos) € como os
monitoram?

9. Como garantem que as solugdes sejam adotadas e mantidas a longo prazo?

10. Quais critérios usam para definir e avaliar o sucesso das iniciativas?

11. Quais sdo os principais obstaculos a inovagao no setor publico (ex.: burocracia,
aversao a riscos) e como os enfrentam?

O roteiro de entrevistas foi elaborado com base no framework analitico que orienta
este estudo, permitindo a coleta de dados compativeis com as trés dimensdes principais:
capacidade conectiva, capacidade ambidestra ¢ capacidade de aprendizagem. Cada
pergunta foi desenhada para capturar aspectos especificos dessas capacidades, considerando
principalmente o ntiivel organizacional e e elementos centrais a atuacdo dos laboratérios, como
métodos utilizados, relagdo com o setor publico, fases do processo de inovagdo e mecanismos
de avaliagdo. Essa correspondéncia que as entrevistas fornegam evidéncias consistentes para a

analise comparativa dos laboratorios e a interpretagao critica de seus contextos operacionais.

Pergunta do Roteiro Dimensao Nivel(s) de Analise Elemento(s) Adicionais
Principal
1. Quais métodos ou processos |Conectiva e de |Organizacional Meétodos, Adaptacao, Fases
(ex.: design thinking, ciéncia |Aprendizagem do Processo

de dados) sdo centrais para o
laboratdrio e como sdo
adaptados aos projetos?

2. Em quais fases (ideagdo, Aprendizagem |Organizacional Fases do Processo, Reflexao,
implementacdo etc.) Adaptagio

concentram-se € como
garantem continuidade entre
elas?

3. Como o setor em que atuam |Ambidestra Organizacional Relagdo com o Setor Publico
(ex.: saude, educag¢do)
influencia a escolha de
estratégias e praticas?

4. Como a integragdo na Ambidestra Organizacional Modo de Operagdo, Recursos
estrutura afeta sua autonomia e
acesso a recursos?
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5. Como conectam Conectiva Organizacional Inovacdo Aberta, Redes,

conhecimentos, atores e papéis Cocriagao
internos/externos para gerar

inovacoes?

6. Quais praticas usam para Aprendizagem |Organizacional Reflexao, Experimentagdo,
refletir sobre erros/acertos, Diversidade

lidar com incertezas e
incorporar diversidade de

ideias?
7. Como equilibram Ambidestra Organizacional Equilibrio entre Inovagdo e
experimentagdo com rotinas Melhoria, Recursos

organizacionais e alocam
recursos para esse equilibrio?

8. Quais resultados ja geraram |Aprendizagem e |Organizacional Avaliacdo, Resultados,
(ex.: melhorias em servigos) ¢ [Ambidestra Sustentabilidade
como 0s monitoram?

9. Como garantem que as Conectiva e Organizacional Sustentabilidade, Adocao
solucdes sejam adotadas e Aprendizagem

mantidas a longo prazo?

10. Quais critérios usam para |Aprendizagem |Organizacional Avaliagdo, Impacto
definir e avaliar o sucesso das

iniciativas?

11. Quais sdo os principais Ambidestra Organizacional Barreiras, Modo de
obstaculos a inovagao no setor Operagao, Cultura

publico (ex.: burocracia,
aversao a riscos) € como 0s
enfrentam?

Tabela 5. Relag@o perguntas e framework proposto. Fonte: propria

Além da analise realizada pela autora, optou-se por incluir uma andlise realizada a
partir do uso de ferramentas de inteligéncia artifical.

As transcrigdes das sete entrevistas foram inseridas na ferramenta de inteligéncia
artificial pelo professor Leonardo Chaves Dutra da Rocha da Universidade Federal de Minas
Gerais e sua aluna Ana Claudia Machado também da mesma universidade para andlise pela
feramenta.

Para isso, foi empregado um grande modelo de linguagem (Large Language Model -
LLM), mais especificamente o LLaMa 3.1 8B Instruct, com o objetivo de identificar e extrair
as respostas dos entrevistados para cada uma das questdes do roteiro. A escolha desse modelo
¢ justificada pelo fato de ser open source, o que garante transparéncia no seu funcionamento,
além de permitir sua execu¢ao local, fator fundamental para a preservacao da privacidade e
confidencialidade dos dados contidos nas entrevistas.

A partir das respostas extraidas, realizou-se uma analise exploratéria, com técnicas
como Modelagem de Topicos (Topic Modeling) e Nuvens de Palavras (Word Clouds), com o

intuito de identificar padrdes temadticos recorrentes nas entrevistas. Além disso, foram
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agrupadas visualmente as respostas obtidas, de modo a entender sua proximidade no espaco
bidimensional. Por fim, o mesmo LLM foi utilizado para gerar uma sumarizagdo de cada
entrevista, sintetizando os principais pontos € opinides destacados por cada entrevistado.

Para a extracdo das respostas de cada entrevistado em relagdo a cada uma das
perguntas do roteiro, optou-se pelo uso de um LLM devido a sua elevada capacidade
contextual, o que possibilita a extracdo segmentada das respostas, mantendo a coeréncia com
o conteudo original das entrevistas. Nesse sentido, LLMs apresentam grande eficacia em
tarefas com dados em linguagem natural ndo estruturada, como ¢ o caso das entrevistas
transcritas.

Mais especificamente, empregou-se o Llama 3.1 8B Instruct, um modelo open source,
0 que garante a privacidade e confidencialidade dos dados, uma vez que sua execugdo ¢
realizada localmente. Outro aspecto importante ¢ sua ampla janela de contexto, permitindo o
processamento de uma entrevista completa em um Unico chamado do modelo, evitando,
assim, fragmentacdes. Além disso, o modelo permite uma estruturacdo do prompt em
segmentos distintos — system ¢ user. Essa organizacdo contribui para uma maior separagao
contextual das partes que compdem o prompt, de modo que o system ¢ utilizado para instruir o
modelo na tarefa a ser realizada, enquanto que o user ¢ usado para apresentar os dados a

serem utilizados nessa tarefa.

Para orientar o modelo na tarefa de identificacdo e sumarizagdo das respostas,
elaborou-se um prompt com instrugdes explicitas, solicitando a extragao das respostas
correspondentes a cada uma das perguntas do roteiro. Para isso, os dados sdo apresentados ao
modelo em duas se¢des: a primeira contém uma lista com as perguntas do roteiro, enquanto a
segunda possui a transcri¢ao da entrevista realizada.

A seguir, apresenta-se o prompt empregado.
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SYSTEM

Vocé é um modelo de linguagem encarregado de organizar e resumir, para cada pergunta, o que foi respondido em uma
transcrigao.

Instrugdes:

1. A transcricdo esta dividida em duas partes:

- SECAO 1: lista de perguntas numeradas como P1, P2, P3, etc.

- SECAO 2: respostas ndo marcadas, sequéncia de falas do entrevistado.

2. Para cada pergunta Pi (i comecando em 1):

- Encontre em SECAO 2 tudo o que foi dito em resposta a Pi.

- Escreva um resumo (max. 3-4 frases) destacando apenas os pontos-chave dessa resposta. O resumo ndo deve ser genérico,
destacando os detalhes do que foi dito

- Se ndo houver resposta detectavel para Pi, escreva exatamente:

Pi: Nenhuma resposta disponivel.

3. Mantenha a ordem original das perguntas e este formato de saida sem adicionais:

P1: {resumo da resposta da P1}

P2: {resumo da resposta da P2}

P3: {resumo da resposta da P3}

4. Todo o texto (perguntas, respostas e resumos) esta em portugués; seus resumos também devem ser 100% em portugués.
5. Vocé deve gerar uma saida Unica para cada uma das 11 perguntas

N J
USER

SECAO 1: \

{roteiro de perguntas}

SEGAO 2:

{transcricdo das respostas} /

Figura 1.Prompt de extragdo das respostas

O modelo utilizado demonstrou eficicia na extragdo das respostas correspondentes a
cada uma das perguntas do roteiro, possibilitando, a partir disso, a organizacao sistematica das
informacdes fornecidas pelos entrevistados. Essa estruturacdo possibilita a realizagao de
analises exploratorias e interpretativas dos dados, haja vista que as entrevistas sdo longas e a
leitura e interpretagdo manual sdo tarefas trabalhosas.

As respostas extraidas para cada transcri¢do estao apresentadas no Apéndice A.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos laboratérios de inovagdo no setor publico revela um cendrio
diversificado em termos de capacidades, realizacoes e desafios enfrentados. Os estudos de
caso apresentados - Sandbox Rio, LaboraGov, Lab CGU, LabQ, LabSerra, Lab Dataprev e
Gnova - demonstram diferentes estagios de maturidade e abordagens na promocdo da
inovagdo governamental.

Os dados analisados consistem em sete transcrigdes automaticas de entrevistas, cada
uma armazenada em um arquivo no formato .docx. Em todas as entrevistas, foi seguido um
roteiro de onze questdes, as quais a entrevistadora pergunta em uma conversa fluida com o

entrevistado.
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Esta secdo examina os resultados alcancados por essas iniciativas, considerando trés
dimensdes fundamentais: capacidade conectiva (estabelecimento de redes e parcerias),
capacidade ambidestra (equilibrio entre inovagdo disruptiva e incremental) e capacidade de
aprendizagem (sistematizagdo de conhecimentos e avaliagdo de impactos). A analise
comparativa permite identificar padrdes comuns, melhores praticas e lacunas significativas
que caracterizam o ecossistema de inovagdo no setor publico brasileiro, oferecendo insights

valiosos para o aprimoramento dessas iniciativas.

4.1 Sandbox Rio

O laboratorio de inovagdao Sandbox Rio demonstra uma capacidade conectiva,
caracterizada pela formacgdo de redes colaborativas com multiplos atores do ecossistema de
inovacgdo. A entrevista revela que a iniciativa estabelece parcerias estratégicas com empresas
privadas, como nos projetos de drone delivery com uma grande marca de bebidas e de
patinetes compartilhados, além de manter vinculos com organizacgdes internacionais como a
C40 Cities. Essas conexdes sao mediadas por mecanismos de governanga digital, como
plataformas de gestdo de projetos e um portal institucional dedicado, que funcionam como
interfaces de comunicagdo com stakeholders externos. Contudo, a analise aponta uma possivel
fragilidade nessa dimensdo: a auséncia de instrumentos formais de cooperagdo
interinstitucional, o que pode tornar as colaboragdes vulneraveis a mudangas na conjuntura
politica.

No que tange a capacidade ambidestra, o Sandbox Rio apresenta um equilibrio entre
atividades de exploration e exploitation. Por um lado, a iniciativa se destaca pela adogao de
projetos disruptivos, como a implementacao do primeiro eletroposto publico da cidade e testes
com novas tecnologias de mobilidade urbana. Por outro, desenvolve um trabalho sistematico
de aprimoramento regulatério, exemplificado pela adaptagdo da legislacio municipal apds
experimentos com modais de transporte inovadores. A entrevista revela uma tensdo nessa
dimensdo: enquanto os parceiros do setor privado operam com ldgicas ageis, a maquina
publica enfrenta entraves burocraticos significativos, como demoras prolongadas para
liberagdo de areas e autorizacdes.

A capacidade de aprendizagem do Sandbox Rio se materializa em um ciclo
estruturado, que vai desde a fase pré-teste, com analises de viabilidade juridica e mapeamento

de stakeholders, at¢ o pos-implementagdao, com a producdo de relatorios de impacto e
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consultas publicas. O modelo inclui a coleta sistematica de indicadores quantitativos, como
métricas de redug¢do de emissdes em projetos sustentaveis, e dados qualitativos sobre a
percepcao dos usuarios. Entretanto, a analise identifica uma lacuna: a falta de mecanismos
formais para compartilhamento interorganizacional das ligdes aprendidas. Embora sejam
realizadas revisdes pds-implementagdo para projetos mal-sucedidos, esse conhecimento ndo ¢
sistematicamente transferido para outras instdncias governamentais, limitando o potencial de

escalabilidade das solucdes desenvolvidas.

4.2 Labora Gov

O Laboratério de Inovagcdo LaboraGov demonstra uma capacidade conectiva,
caracterizada pela formacgao de redes colaborativas tanto no ambito interno quanto externo. A
entrevista revelou que o laboratorio opera como um hub estratégico, conectando diferentes
secretarias e Orgdos governamentais com atores externos como universidades e organizacoes
internacionais, incluindo a OCDE. Um dos mecanismos centrais dessa conectividade ¢ o
formulario automatizado de demanda, que funciona como uma porta tnica de entrada para
projetos, garantindo transparéncia e impessoalidade no processo. Além disso, o laboratorio
investe significativamente em comunicagdo digital, com um site institucional acessivel e
baseado em dados analiticos (como cliques e tempo de navegagdo) para orientar suas
estratégias de engajamento.

Um exemplo é o podcast Ondas de Inovagdo, mantido apds uma andlise de suas
métricas de adesdao. No entanto, apesar dessa ampla rede de conexdes, a auséncia de acordos
formais com parceiros externos pode representar uma fragilidade, tornando as colaboragdes
vulneraveis a mudangas politicas ou administrativas.

No que se refere a capacidade ambidestra, o LaboraGov equilibra de maneira dinamica
atividades de exploration (inovagdo disruptiva) e exploitation (otimizagdo de processos
existentes). O laboratorio adota metodologias ageis e adaptaveis, como design thinking e
etnografia, sem se prender a um unico framework, o que pode lhe permitir responder
rapidamente as necessidades emergentes. Essa flexibilidade ¢ exemplificada pela abordagem
sob demanda, onde projetos sdo priorizados com base em critérios transparentes e
automatizados. Contudo, a entrevista revela uma tensdo inerente: enquanto a equipe do
laboratorio opera com mentalidade 4agil, a maquina publica ainda enfrenta entraves
burocraticos significativos, como demoras prolongadas na liberagdo de recursos ou
autorizagdes. Essa disparidade temporal pode comprometer a eficacia de iniciativas
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inovadoras, especialmente quando projetos dependem de articulagdes interinstitucionais. A
autonomia do LaboraGov, conquistada por meio de entregas de impacto, permite contornar
parcialmente esses obstaculos, mas a falta de formalizacdo desse modelo em politicas publicas
pode ser um desafio.

A capacidade de aprendizagem do LaboraGov destaca-se pela sistematizagdo de ciclos
iterativos de avaliagdo e reflexdo. O laboratdrio implementa um processo de monitoramento,
que inclui desde avaliagdes imediatas de percep¢ao até formulérios de impacto aplicados seis
meses apos a conclusao dos projetos. Essa abordagem permite nao apenas medir a eficacia das
iniciativas, mas também identificar casos de sucesso e fracasso para ajustes continuos. A
construcdo de cases detalhados, como o do time volante (rede de freelancers que oxigena
ideias), ilustra como o laboratério transforma experiéncias em conhecimento aplicavel. No
entanto, a entrevista aponta uma lacuna: a dificuldade em tangibilizar impactos de longo
prazo, especialmente aqueles que transcendem métricas quantitativas (como mudangas
culturais ou capacitacdo de servidores). Apesar disso, o LaboraGov demonstra uma
maturidade ao valorizar também resultados intangiveis, como a ressignificacao profissional de
participantes, reconhecendo que a inovagao no setor publico envolve tanto processos quanto
produtos finais. Essa postura reflexiva e adaptativa pode indicar que o laboratdério tem um
modelo de aprendizagem organizacional maduro, ainda que desafios persistem na

escalabilidade e institucionalizagdo de suas praticas.

4.3 Lab CGU

O Laboratorio de Inovacdo da CGU apresenta uma abordagem centrada no design
thinking como metodologia estruturante, adaptando-se as diferentes fases dos projetos
conforme sua maturidade. A entrevista revela que, embora o laboratério busque aplicar o
método de forma integral - desde a identificagdo de problemas até a prototipacao de solugdes
-, ha pratica, muitas iniciativas ja chegam em estagios mais avangados, levando a equipe a
focar principalmente nas etapas iniciais de entendimento do problema e concepcdo de
solugdes. Essa flexibilidade metodologica ¢ crucial em um 6rgdo como a CGU, cujo perfil
majoritariamente técnico e cético dos servidores (em sua maioria auditores) demanda uma
linguagem baseada em dados e evidéncias concretas. O laboratorio enfrenta o desafio de
desconstruir a visdo estereotipada da inovagdo como mero uso de post-its, enfatizando em sua
comunicagdo os critérios do Manual de Oslo (novidade, implementacio e melhoria de

resultados) para demonstrar o valor pragmatico de suas iniciativas.
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A capacidade conectiva do laboratorio ¢ potencializada por sua posicao estratégica na
Secretaria Executiva da CGU, o que lhe confere acesso transversal as diferentes areas do
orgdo e proximidade com a alta gestdo. Essa localizagdo institucional contrasta com
experiéncias anteriores, quando o laboratério estava vinculado a area de tecnologia e
enfrentava barreiras hierdrquicas. Atualmente, a equipe - composta por apenas cinco pessoas -
adota uma estratégia de mapeamento e conexdo organica das iniciativas inovadoras que
surgem de forma descentralizada na organizagdo. O "Painel Mapa da Inovacao" exemplifica
essa abordagem, identificando projetos em andamento, competéncias dispersas e
oportunidades de sinergia, com destaque para o dado de que 56% das iniciativas mapeadas ja
apresentam resultados mensuraveis. A op¢ao por comunicagdes internas, em vez da criacao de
mais uma rede formalizada, reflete uma adaptacdo a cultura organizacional que demonstra
resisténcia a novos comités e estruturas burocraticas.

No que diz respeito a capacidade de aprendizagem, o laboratorio ainda ndo
institucionalizou processos sistematicos de reflexdo pds-projeto, embora reconheca sua
importancia. As avaliacdes ocorrem de forma pontual, principalmente em projetos
desenvolvidos em parceria com outras areas, onde se estabelecem critérios de sucesso nas
fases iniciais. A equipe enfrenta o desafio constante de equilibrar recursos limitados com
demandas diversas, priorizando iniciativas que se alinham a definicdo formal de inovacao
adotada pelo laboratorio. A falta de mecanismos estruturados para monitorar a
sustentabilidade das solugdes apds sua implementagdo emerge como uma lacuna importante,
especialmente considerando que muitas inovagdes sdo internalizadas pelas areas parceiras
apods o desenvolvimento conjunto. Os principais obstaculos identificados - resisténcia cultural
a incerteza, escassez de recursos ¢ demandas externas ao escopo principal - sdo enfrentados
por meio de um trabalho persistente de aculturamento, parcerias internas e transparéncia na
gestdo de prioridades, demonstrando tanto os avancos quanto os desafios persistentes na

consolida¢do de uma cultura de inovagdo em um 6rgao de controle.

4.4 LabQ

O LABQ demonstra uma abordagem flexivel e adaptavel, utilizando metodologias
como experiéncia do usudrio e design de servicos para melhorar a qualidade dos servigos
publicos. Sua evolugdo para incluir a descoberta de produtos revela uma tentativa de ampliar

seu impacto, indo além do diagndstico e redesenho de servigos existentes. Essa expansdo
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reflete uma resposta as crescentes demandas por inovacdo no setor publico, ainda que
enfrentando limitagdes estruturais.

A estrutura organizacional do LABQ, embora informal, permite certa autonomia na
gestdao de projetos, priorizando iniciativas com maior potencial de impacto. No entanto, a falta
de recursos financeiros e a equipe predominantemente remota dificultam atividades
essenciais, como pesquisas presenciais com usudrios. A dependéncia de servidores
temporarios (CTUs) também gera instabilidade, com alta rotatividade e prazos contratuais
limitados, afetando a continuidade dos projetos.

Um dos principais desafios do LABQ ¢ a implementacdo de suas recomendagdes, ja
que ndo possui mecanismos formais para garantir que os Orgdos parceiros adotem suas
solugdes. Apesar de entregar prototipos e relatdrios detalhados, a efetiva aplicacdo depende da
vontade politica e da capacidade operacional desses 0rgaos. Essa lacuna limita a capacidade
do laboratério de medir seu impacto real na melhoria dos servigos publicos.

A entrevista também destaca a resisténcia cultural a inova¢ao no setor publico, onde
hierarquias rigidas e aversao a riscos dificultam a adog@o de novas abordagens. Mesmo com o
discurso favordvel a inovagao, muitos gestores relutam em abandonar processos tradicionais,
prejudicando a efetividade das iniciativas do LABQ. A falta de documentacdo e rigor
metodoldgico em alguns o6rgdos parceiros agrava esse problema, dificultando a replicagdo de
solu¢des bem-sucedidas.

Apesar dos obstaculos, o LABQ mantém uma postura proativa, buscando integrar-se a
comunidades de inovacdo e divulgando seu trabalho em eventos e publicacdes. Essa estratégia
visa aumentar sua visibilidade e influéncia, embora ainda enfrente dificuldades para acessar
recursos ¢ garantir a sustentabilidade de seus projetos. A equipe demonstra resiliéncia,
adaptando-se as limitagdes enquanto tenta influenciar mudancas de longo prazo na cultura
organizacional do setor publico.

Em sintese, o LABQ representa um esforco genuino para introduzir inova¢do no
governo, mas sua eficacia ¢ limitada por desafios estruturais, como recursos escassos,
instabilidade da equipe e resisténcia @ mudanca. Para avangar, seria necessario maior apoio
institucional, formalizac¢ao de sua estrutura e desenvolvimento de mecanismos que garantam a
implementagdo de suas recomendagdes. A experiéncia do laboratdrio ilustra tanto o potencial

quanto as complexidades de se inovar no setor publico.
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4.5 LabSerra

O Laboratoério Municipal de Inovagdo da Serra (Lab Serra) enfrenta desafios, como
recursos limitados e equipe enxuta, operando com apenas um gestor principal. Apesar disso,
demonstra flexibilidade ao atuar em multiplas frentes, desde capacitacdo de servidores até
projetos de inovacdo aberta, sem um processo formalizado. A falta de estruturagdo
metodoldgica é compensada por uma abordagem pragmatica, utilizando ferramentas como
Trello e parcerias locais para viabilizar agdes. O laboratério ainda estd em fase de
consolidagdo, buscando demonstrar sua relevancia para justificar maior apoio institucional e
recursos.

A inser¢do do Lab Serra na Secretaria de Inovacao e Tecnologia traz vantagens, como
maior legitimidade e acesso a redes de colaboragdo, incluindo o ecossistema local de inovacao
e instituicdes como o IFES. No entanto, a dependéncia de um tnico gestor e a escassez de
recursos financeiros limitam sua capacidade de expansdo. Projetos como o aplicativo para
microempreendedores e oficinas de letramento digital ilustram resultados tangiveis, mas a
falta de monitoramento sistemdatico a longo prazo dificulta a mensuragdo de impactos
sustentaveis.

A cultura organizacional do servigo publico municipal emerge como um obstaculo
central, com servidores muitas vezes desincentivados a inovar devido a estruturas rigidas e
medo de represalias. O Lab Serra busca contornar isso valorizando pequenas inovagdes
incrementais e promovendo colaboracdo entre secretarias. A estratégia de entregas trimestrais
visa equilibrar expectativas e demonstrar valor, mas a instabilidade de recursos e a auséncia
de equipe dedicada permanecem como desafios criticos para sua consolidagao.

A entrevista revela uma tensdo entre o potencial transformador do laboratério e as
limitagdes impostas pelo contexto municipal. Enquanto iniciativas como capacitagdes e
projetos pontuais geram impacto imediato, a falta de continuidade e documenta¢do minam sua
escalabilidade. O Lab Serra representa um esfor¢o valido para fomentar inovagdo no nivel
local, mas depende de maior apoio estrutural e financeiro para transcender seu carater

experimental e se tornar um agente permanente de mudanga.

4.6 Lab Dataprev

O Laboratério de Inovacdo da Dataprev opera dentro de um departamento maior de

inovacdo e inteligéncia artificial, com processos estruturados que abrangem desde a ideagdo
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até a implementagdo de projetos. A ferramenta "Ideia X" € central para coletar e classificar
propostas, demonstrando uma abordagem sistematica para gera¢ao de inovacdo. No entanto, a
integragdo com outras areas da empresa ainda enfrenta desafios, como a falta de clareza sobre
como ¢ quando acionar o laboratorio, resultando em uma dindmica mais reativa do que
proativa.

A estrutura hierarquica da Dataprev influencia significativamente a autonomia e o
fluxo de trabalho do laboratorio. Embora a proximidade com a superintendéncia facilite a
aprovacao de iniciativas, a necessidade de atravessar multiplas instdncias burocraticas pode
retardar processos inovadores. A divisdo entre pesquisa e desenvolvimento, aliada a parceria
com uma fabrica de software, permite cobrir todas as fases do processo de inovacdo, mas a
transferéncia de projetos para outras areas muitas vezes resulta na perda de acompanhamento
pos-implementagao.

A resisténcia interna a inovagao e a tolerancia limitada ao erro sdo obstaculos criticos.
A cultura organizacional ainda enxerga a inovagdo com desconfianca, especialmente quando
os resultados ndo sdo imediatos ou tangiveis. Além disso, a dificuldade em estabelecer
parcerias externas devido a barreiras burocraticas limita a abertura do laboratorio a
ecossistemas mais amplos, como startups e universidades. Esses fatores combinados criam um
ambiente onde a inovagdo incremental prevalece sobre transformacdes mais disruptivas.

Projetos como a "Prova de Vida" e o "Card PG" destacam-se como cases de sucesso,
desenvolvidos quase integralmente dentro do laboratério. No entanto, a falta de métricas
claras para avaliar o impacto a longo prazo e a auséncia de um acompanhamento sistematico
poés-implementacdo fragilizam a capacidade de aprendizado continuo. Eventos como
hackathons e webinares ajudam a mobilizar a participacdo interna, mas a conexao cotidiana
com outras areas ainda depende muito da iniciativa pessoal dos gestores.

O laboratorio demonstra potencial para ser um agente transformador. Porém, para
avangar, pode ser necessario superar desafios como a burocracia interna, a cultura avessa ao
risco e a falta de integracdo com atores externos. A adogdo de critérios mais robustos para
mensurar sucesso € a criacdo de mecanismos formais de acompanhamento poOs-projeto

poderiam fortalecer seu papel na inovagao na Dataprev.

4.7 Gnova

O laboratorio demonstra uma estrutura organizacional so6lida, com uma diretoria

dedicada a inovacdo e recursos or¢amentarios proprios. Essa base permite maior autonomia
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para desenvolver projetos e testar novas abordagens, destacando-se pela cultura de
experimentacdo e aprendizado continuo.

A conexao com o ecossistema de inovagdo ¢ fortalecida por plataformas como a Rede
Nova Gov e eventos como a Semana de Inovacdo. Essas iniciativas facilitam a integragao
entre atores internos e externos, promovendo a troca de conhecimentos e a colaboragdo em
projetos estratégicos.

Um dos principais desafios identificados € a resisténcia cultural a inovagao no setor
publico, marcado por hierarquias rigidas e aversao ao risco. O laboratorio enfrenta essas
barreiras por meio de metodologias que incentivam a cocriagdo e a participagdo horizontal,
embora reconheca que a mudanga de mentalidade seja um processo gradual.

A avaliagdo de resultados concentra-se em indicadores quantitativos, como niimero de
protétipos testados e participantes em eventos, mas héa lacunas no monitoramento qualitativo
de impactos. Apesar disso, casos como o programa de combate a fake news ilustram como
solugdes desenvolvidas podem ganhar escala e reconhecimento.

Por fim, o laboratério busca equilibrar demandas operacionais com a necessidade de

reflexdo estratégica, realizando revisoes periddicas para celebrar acertos e ajustar rotas.

Laboratério | Capacidade Conectiva Capacidade Ambidestra Capacidade de Aprendizagem

Sandbox Rio |Alta — Redes com setor privado e | Alta — Combinagdo de projetos disruptivos e | Média — Indicadores quantitativos e
internacional, mas sem formalizagao | ajustes regulatorios qualitativos, mas sem disseminac@o
institucional sistematica

LaboraGov Alta — Integragdo com orgdos e | Alta— Ag¢des sob demanda com design thinking e | Alta — Avaliagdo imediata e
parceiros externos via formulario de | metodologias flexiveis pos-projeto, construgdo de cases,
demanda; comunicagao digital forte valorizagdo de intangiveis

Lab CGU Média — Conexdes internas eficazes, | Média — Foco em etapas iniciais do design | Baixa — Avaliagdo pontual, auséncia
comunica¢do informal, foco em | thinking; pouca experimentagdo de sistematizacao
resisténcia cultural

LabQ Média — Estrutura informal, atuacdo | Baixa — Inovagdes incrementais, pouca |Baixa — Falta de mecanismos para
em rede local, participagdo em | capacidade de exploragdo disruptiva adogdo e mensuragdo de impacto
eventos

LabSerra Baixa — Atuacdo pragmatica e local, | Baixa — Projetos pontuais, foco em entregas | Baixa — Auséncia de monitoramento
apoio limitado, dependéncia de | rapidas, baixa institucionalizagdo continuo e documentagao sistematica
parcerias pontuais
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Lab Dataprev | Baixa — Barreiras burocraticas | Média — Projetos relevantes, mas inovagdo ainda | Baixa — Falta de métricas de impacto
dificultam parcerias externas reativa e incremental e acompanhamento

pos-implementagao

Gnova Alta — Estrutura solida e engajada | Alta — Equilibrio entre operagdo e reflexdo |Média — Indicadores quantitativos
em rede nacional (NovaGov), | estratégica presentes, mas lacunas no
eventos estruturados monitoramento qualitativo

Quadro 6. Relacao de laboratodrios e capacidades

O quadro comparativo evidencia a heterogeneidade dos laboratorios de inovagado
analisados quanto as suas capacidades conectiva, ambidestra e de aprendizagem. Laboratorios
como o LaboraGov, Sandbox Rio e Gnova demonstram desempenho mais robusto,
especialmente nas duas primeiras dimensdes. O LaboraGov se destaca por sua conectividade
institucional, uso de metodologias flexiveis e avaliagdes continuas, consolidando-se como um
modelo maduro de inovagao publica. J4 o Sandbox Rio combina bem praticas exploratdrias e
regulatorias, embora enfrente limitagdes na disseminagdo sistematica do conhecimento
gerado. O Gnova, por sua vez, apresenta uma estrutura consolidada e articulagdo em rede,
ainda que enfrente desafios no monitoramento qualitativo de longo prazo.

Por outro lado, laboratorios como LabQ,LabSerra e Lab Dataprev revelam fragilidades
nas trés dimensdes. A baixa capacidade conectiva e a auséncia de mecanismos estruturados de
aprendizagem limitam o impacto e a escalabilidade de suas iniciativas, apesar dos esfor¢os
locais. O Lab CGU ocupa uma posi¢ao intermedidria, com boas conexoes internas e dominio
técnico, mas ainda carece de sistematizagao das praticas avaliativas. Esses contrastes apontam
para a necessidade de maior institucionaliza¢do, formalizagdo de redes e fortalecimento dos

processos de avaliagdo, especialmente nos laboratorios com menor maturidade.
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Grafico 1. Visualizag¢ao dos laboratorios no framework

4.8. Analise das entrevistas utilizando o modelos de inteligéncia artificial

As respostas extraidas para cada entrevistado s3o utilizadas nas técnicas de
Modelagem de Tépicos, Nuvem de Palavras e plotagem no espago bidimensional. Para isso,
antes ¢ necessario realizar um pré-processamento no texto, o qual tem como objetivo
padronizar as ocorréncias de palavras e eliminar elementos que nao contribuem
semanticamente, tais como, pontuagdes, numeros € stopwords (palavras irrelevantes).

As etapas de pré-processamento utilizadas sdo:

1. Conversao para lowercase € remogao de acentos;

Lematizac¢ao dos verbos;
Remocgao de tokens numéricos;
Remocao de pontuagao;

Remocdo de palavras com menos de trés caracteres;

A O e

Remocao de stopwords, utilizando a biblioteca NLTK (Natural Language Toolkit),
com o seu mddulo de linguagem em portugués: “pt_core_news_sm”, em conjunto
com uma lista adicional de stopwords que inclui verbos e palavras que constam
nas perguntas do roteiro. A lista de stopwords adicional ¢ apresentada no Apéndice
C.
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4.8.1 Nuvem de Palavras

A Nuvem de Palavras ¢ uma estratégia visual utilizada para representar a importancia
das palavras de acordo com sua frequéncia. Nesse sentido, quanto mais frequente uma palavra
¢, maior ela aparece na representacdo visual, permitindo uma rdpida analise sobre os termos
mais recorrentes.

Nessa técnica, utilizamos o modelo de Nuvem de Palavras padrao do Python, seguindo
a interpolacdo de lanczos e os demais parametros padrdes do modelo. A Figura 2 evidencia a

Nuvem de Palavras resultante das respostas dos entrevistados.
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Figura 2. Nuvem de Palavras das respostas

A andlise da Nuvem de Palavras revela a predominancia de termos associados a
implementagdo de projetos, destacando-se vocabularios como implementagdo, parceria,
servico, design, ferramenta, monitoramento e avaliagcdo. Isso sugere énfase dos entrevistados
nas metodologias e etapas adotadas nos laboratdrios.

Outro ponto de destaque ¢ a presenca de atores relevantes nesses processos, tais como,
servidor, usuario, pessoa e prefeitura. Ja termos relacionados a gestdo de projetos, como

politicar, secretariar e CGU apontam o carater institucional frequente nas respostas.

4.8.2 Modelagem de topicos

A Modelagem de Topicos € uma estratégia de andlise textual utilizada para agrupar

automaticamente textos de forma tematica. Nesse sentido, a agrupagdo ¢ realizada com base
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na similaridade semantica, revelando topicos representados por um conjunto de palavras
significativas. Nessa estratégia, adotou-se o uso do BERTopic, o qual utiliza representacao
contextuais dos textos por meio de embeddings gerados por um modelo do tipo transformer.
Como parametros, adotou-se o modelo de embeddings "all-MiniLM-L6-v2", padrao para
linguagens ndo inglesas, com agrupamento em 4 topicos, realizado pelo KMeans. Para
diminuir a frequéncia de palavras pouco significativas nos topicos, definimos como True os
parametros reduce frequent words € bm25 weighting.

Por fim, consideramos que cada resposta de cada entrevistado ¢ um texto unico,
totalizando, assim, 77 textos. A Figura 3 apresenta o resultado obtido.

Topic 0 Topic 1 Topic 3

servicos

politicar parceria inicial

eot ferramenta colaboracao analisar

secretariar melhorar DErcepcao

dificuldade ecossistema construcao

relatorios

documentar
Q 0.2 04 0.6

empresar usuario nagociar

0.2 0.4

o

0.2 0.4

[=]

Figura 3. Modelagem de Tépicos das respostas

Em relagdo ao topico 0, os termos apresentados sugerem uma énfase em organizacoes
e processo administrativos e institucionais, além de possuir o termo dificuldade, o qual,
possivelmente se relaciona com a 11?* pergunta (Quais s3o os principais obstaculos a inovacao
no setor publico (ex.: burocracia, aversao a riscos) € como os enfrentam?). Para o topico 1,
tem-se termos relacionados ao desenvolvimento de projetos, tais como as ferramentas
adotadas e os usuarios pretendidos.

J& para o topico 2, € perceptivel um agrupamento de textos relacionados a colaboragdes
em projetos. Por fim, o topico 3 apresenta termos que sugerem uma ligagdo com processos de

ideacao inicial, como documentagdes, percepcoes e analises.

4.8.3 Agrupamento de Respostas

As representagcdes vetoriais n-dimensionais de textos permitem capturar as relagdes
semanticas dos textos. Assim, ¢ possivel reduzir tais vetores para o espaco bidimensional, de
modo a possibilitar sua visualizacdo em um espago interpretavel, identificando, assim, textos
contextualmente proximos.

Assim, considerando ainda cada resposta de cada entrevistado como um documento,
utilizamos o método ¢-Distributed Stochastic Neighbor Embedding (t-SNE) para preservar a

estrutura dos embeddings nessa projecdo. Além disso, empregamos o modelo
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paraphrase-multilingual-MiniLM-L12-v2 para a

criacdo de

contextuais. A imagem resultante ¢ evidenciada na Figura 4.
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Figura 4. Agrupamento das respostas no espago bidimensional®

Na visualiza¢do, as perguntas estdo representadas pelas cores indicadas na legenda,
enquanto cada ponto corresponde a um entrevistado, identificado por seu respectivo rétulo. E
possivel visualizar agrupamentos de respostas de diferentes entrevistados, de modo a
identificar que, contextualmente, essas respostas possuem uma relagdo mais proxima no
espaco bidimensional.

E possivel perceber a proximidade de pontos da mesma cor, como ocorre com a P4
(pontos vermelhos). Isso sugere que para a pergunta de P4 ( Como a integragao na estrutura
afeta sua autonomia e acesso a recursos?) as respostas desses entrevistados possuem alguma
relagdo semantica. Além disso, ¢ possivel perceber agrupamentos de respostas para perguntas
e entrevistados distintos, como ocorre na parte superior direita do grafico. Nesse sentido, é
interessante perceber a relacdo entre essas respostas, dado que para perguntas distintas, os
entrevistados podem citar tematicas em comum.

E possivel notar que algumas respostas para as mesmas perguntas apresentaram
distanciamento semantico, tal qual a pergunta 7 (Como equilibram experimentagdo com

rotinas organizacionais ¢ alocam recursos para esse equilibrio?).
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4.8.4 Sumarizacao de cada entrevista

Como andlise final, propds-se a sumarizagdo dos pontos destacados em cada
entrevista, de modo a sintetizar em um texto curto quais as principais opinides do
entrevistado. Para isso, adotou-se o mesmo LLM da fase de extrag¢do das respostas (Llama 3.1
8B Instruct) e utilizou-se como entrada as respostas extraidas com a metodologia ja

anteriormente apresentada.

4.8.5 Prompt empregado na sumarizagdo das respostas

Do mesmo modo que o prompt para extragdo das mensagens, esse prompt ¢ divido em
system e user, estruturando as instru¢des explicitas para o modelo

SYSTEM

Vocé é um modelo de linguagem encarregado de resumir, em um Unico paragrafo conciso (4-6 frases no maximo), as
principais opinides de um entrevistado sobre o laboratério onde trabalha, a partir de 11 respostas curtas (P1-P11).
Instrugdes:
1. Os dados seréo divididos em duas partes:
- SECAO 1: lista de perguntas numeradas como P1, P2, P3, etc.
- SECAO 2: lista de respostas para as perguntas P1, P2, P3, etc.
2. Foque em transmitir o que o entrevistado pensa de modo fluido, sem o uso de bullets ou tépicos.
3. Néo faca divisdes por tema.
4. Nao inclua as perguntas nem citagdes literais.

USER

SECAO 1:

{roteiro de perguntas}
SECAO 2:

{respostas extraidas}

Figura 5. Prompt da sumarizagdo das respostas

4.8.6 Resultados da sumarizagdo das respostas
Essa sumarizagdo permite compreender, de maneira rapida e eficiente, os principais
pontos abordados em cada entrevista. Dessa forma, facilitamos a identificacdo de temas,

opinides e aspectos relevantes nas respostas de um entrevistado. Sumarizac¢do das respostas:

1. Entrevista MPGD - Sandbox Rio
O laboratorio de inovagdo utiliza a ideia de startup enxuta e aprendizagem validada,
mas ndo aplica metodologias de agilismo de forma completa devido ao volume de
demanda de trabalho. A equipe concentra-se na fase de experimentagao,
principalmente na execucdo do projeto, trabalhando em estreita colaboracdo com
atores do ecossistema, como empresas ¢ universidades, para garantir o sucesso do

projeto. A articulacdo politica ¢ fundamental para o laboratério, pois depende de
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outras secretarias para desenvolver projetos e pode influenciar os rumos do projeto e
limitar sua implementacdo. O laboratério equilibra experimentacdo com rotinas
organizacionais e¢ alocamento de recursos para esse equilibrio, gerando resultados
como o drone delivery, o eletroposto e o patinete compartilhado, que estdo em fase de
implantagdo. A equipe do laboratério monitora os dados desses projetos para extrair
informagdes importantes para melhorar a politica publica e a regulagdao. Além disso, o
laboratorio garante que as solugdes sejam mantidas a longo prazo através de um
decreto que prevé o programa Sandbox Rio e a proposi¢ao de uma lei para consolidar
isso como politica publica municipal.

Entrevista MPDG - Lab Serra_ES

O laboratorio municipal é um espago inovador que busca gerar solugdes para desafios
publicos. Com um programa de capacitagao forte, o laboratorio oferece capacitagcdes
em design e metodologias ageis, permitindo que os funcionarios desenvolvam
habilidades necessarias para inovar. A equipe trabalha em todos os aspectos de um
projeto, desde a concepcdo até a implementacdo e monitoramento, devido a sua
pequena escala e falta de uma equipe de trabalho definida. A area de atuacdo do
laboratério ¢ flexivel e depende da demanda que surge, abrangendo areas como
letramento digital, capacitacdo e inteligéncia de dados. A integracdo com a Secretaria
de Inovagdo e Tecnologia fornece legitimidade e acesso a recursos, enquanto a rede de
pessoas ¢ fundamental para o laboratorio, que trabalha em parceria com o ecossistema
local e outras secretarias. O laboratorio equilibra experimentacdo com rotinas
organizacionais, monitora resultados por meio de relatorios e formulédrios de
satisfacdo, e avalia o sucesso dos projetos com base na atendimento as demandas
iniciais e na divulgacao dos resultados.

Entrevista MPGD - LaboraGov

O laboratério em que o entrevistado trabalha utiliza abordagens de inovagdo para
alcangar praticas inovadoras, adaptando metodologias como design etnografico e
design de pensamento de design para suas praticas diarias. Eles concentram-se nas
fases de entendimento do problema e disseminacdo, oferecendo servigos de
disseminag¢do de conteudo e exploracdo de desafios. A equipe tem autonomia para
tomar decisdes e trabalha em um ambiente de inovacdo, com liderancas empaticas e
mentalidade aberta. A integragdo na estrutura do governo nao afeta significativamente
a autonomia e o acesso a recursos do laboratorio. Para gerar inovagdes, a equipe

conecta conhecimentos, atores e papéis internos e externos através de canais como a
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comunidade de aprendizagem e analise de dados. Eles equilibram experimentacdo com
rotinas organizacionais e alocam recursos para esse equilibrio, monitorando os
impactos tangiveis e intangiveis dos seus servicos. Além disso, a equipe garante que as
solucdes sejam adotadas e mantidas a longo prazo através de avaliagdes de impacto e
construcdo de cases para documentar os resultados.

Entrevista MPDG - LAbCGU

O laboratorio de inovagdao da CGU utiliza o design thinking como método central para
o funcionamento, embora ndo seja sempre possivel aplicad-lo de forma integral. A
equipe trabalha em todas as etapas do processo de inovacdo, desde a fase de
entendimento de problema até a implementacdo e experimentagdo, em parceria com as
areas de negocio e outras unidades da CGU. A estrutura da CGU influencia a escolha
de praticas e atividades do laboratorio, mas a equipe prioriza a inovagdo interna e
utiliza a linguagem do design thinking para se comunicar com os servidores auditores.
A integracdo na estrutura da CGU permite que a equipe tenha um alcance transversal
maior e consiga dialogar com todas as areas da CGU. A equipe conecta
conhecimentos, atores e papé€is internos € externos para gerar inovagdes através de
parcerias e ferramentas como design thinking e inteligéncia artificial. A equipe
equilibra experimentagdo com rotinas organizacionais e alocamento de recursos
através de uma avaliacdo cuidadosa de projetos. Alguns resultados gerados incluem a
redu¢do do tempo de analise de documentos em auditorias e a implementacao de
inteligéncia artificial para automatizar processos.

Entrevista MPDG - LABQ

O laboratorio trabalha com ferramentas centrais como a experiéncia do usuario,
desenho de servigos e avaliagdo de satisfacdo para melhorar a qualidade de servicos. A
equipe atua principalmente na fase de descoberta de produto e desenvolvimento de
novos produtos e servigos, com foco em experiéncia do usudrio. A estrutura
organizacional do laboratorio ndo interfere muito na escolha de estratégias e praticas,
pois a equipe trabalha de forma autdnoma. No entanto, a integragdo na estrutura do
MGI afeta a autonomia e o acesso a recursos, dificultando a obtencao de recursos
financeiros e pessoais. O laboratdrio conecta conhecimentos, atores e papéis internos e
externos para gerar inovagdes por meio de parcerias e colaboragdes. Embora ndo tenha
praticas especificas para refletir sobre erros e acertos, a equipe discute desafios e
melhorias de forma informal. O laboratorio equilibra experimentagdo com rotinas

organizacionais, priorizando projetos e delegando responsabilidades. No entanto,
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enfrenta desafios em gerenciar rotinas administrativas e projetos simultaneamente.
Além disso, o laboratdrio ndo tem indicadores de impacto e métricas para acompanhar
a implementagdo das recomendagdes.

Entrevista MPDG - Dataprev

O laboratério de inovagdo da Dataprev utiliza métodos como o processo de ideagdo e a
ferramenta "Ideia X" para coletar, filtrar e classificar ideias, além de parcerias com
fabricas de desenvolvimento. O laboratdrio concentra-se em todas as fases do processo
de inovagdo, desde a ideagdo até a implementagdo, com divisdes de pesquisa e
laboratério que se concentram em diferentes etapas. A empresa em que atuam
influencia a escolha de estratégias e praticas, e a integragcdo na estrutura do 6rgao pode
limitar a autonomia e o acesso a recursos. Para gerar inovagdes, o laboratorio conecta
conhecimentos, atores e papéis internos e externos através de plataformas e eventos. O
laboratorio reflete sobre erros e acertos, lidando com incertezas e diversidade de
ideias, e equilibra experimentacdo com rotinas organizacionais. Além disso, o
laboratério gerou resultados como servigos e plataformas digitais, mas ndo tem um
processo de acompanhamento a longo prazo para garantir a adesdo e manutengdo
dessas solugoes.

Entrevista Gnova - MPGD Laboratoério de Inovacao

O laboratério em que o entrevistado trabalha ¢ um ambiente inovador que combina
métodos e processos para criar solugdes inovadoras. Com uma diretoria de inovagao
com orgamento proprio e parceiros interessados, o laboratorio tem autonomia e acesso
a recursos para desenvolver projetos inovadores. A equipe trabalha em parceria com
facilitadores e designers para criar solu¢des inovadoras, conectando conhecimentos,
atores e papéis internos e externos. A integragdo na estrutura da Enap permite uma
maior liberdade para trabalhar com parceiros externos e acessar recursos adicionais. O
laboratorio equilibra experimentacdo com rotinas organizacionais € monitora
resultados e impactos de seus projetos, garantindo que as solucdes sejam adotadas e
mantidas a longo prazo. Além disso, a equipe do laboratdrio usa critérios como a
criacdo de prototipos e a mudanga de comportamento das pessoas para definir e avaliar

o0 sucesso das iniciativas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os laboratdrios de inovagdo analisados apresentam diferentes estagios de maturidade e
abordagens frente aos desafios comuns do setor publico. A andlise estruturou-se em trés
dimensdes principais: capacidade conectiva, ambidestra ¢ de aprendizagem, revelando

padrdes interessantes e ligoes relevantes.

Na dimensdo de conectividade, observa-se que os laboratdrios mais consolidados —
como o Sandbox Rio, o LaboraGov ¢ o Gnova — desenvolveram redes colaborativas, tanto
internamente quanto com atores externos. Estes utilizam plataformas digitais e eventos
estruturados (como a Semana de Inovagdo) para fomentar a troca de conhecimentos. Contudo,
mesmo nestes casos mais avangados, perceb e-se uma fragilidade comum: a falta de
formalizag¢do das parcerias em acordos institucionais, o que as torna vulneraveis a mudangas
politicas. J& os laboratorios com menor estrutura (LabSerra e LabQ) enfrentam dificuldades
adicionais, operando com ferramentas mais informais e equipes reduzidas, o que limita seu

alcance e sustentabilidade.

Quanto a capacidade ambidestra, nota-se uma clara divisdo entre os laboratdrios que
conseguem equilibrar exploration e exploitation e aqueles que se concentram principalmente
na otimizacao de processos existentes. Sandbox Rio e LaboraGov se destacam por
implementarem projetos disruptivos (como eletropostos publicos) enquanto adaptam marcos
regulatorios. Esta dualidade, porém, esbarra na lentiddo burocratica caracteristica do setor
publico. Nos demais casos, especialmente LabQ e LabSerra, as restricdes de recursos levam a
um foco predominante em inovagdes incrementais, com menor espago para experimentagdes

mais arrojadas.

A capacidade de aprendizagem organizacional mostra-se como o ponto mais critico.
Embora LaboraGov e Gnova tenham implementado ciclos avaliativos relativamente
sofisticados (com métricas quantitativas e qualitativas), a maioria dos laboratorios carece de
mecanismos sistematicos para documentar e compartilhar licdes aprendidas. O conhecimento
gerado tende a ficar retido em projetos especificos, sem ser adequadamente capitalizado para
iniciativas futuras. Esta lacuna ¢ particularmente evidente em Lab CGU e Lab Dataprev, onde

avaliagdes pds-implementacao sdo inconsistentes.
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Apesar desses desafios, o presente estudo permitiu alcangar resultados que contribuem
para uma compreensdo mais aprofundada e critica dos laboratérios de inovacdo no setor
publico federal. Entre eles, destaca-se o levantamento das metodologias utilizadas,
evidenciando semelhangas e diferencas relevantes entre os laboratorios. A analise também
identificou os impactos diretos e indiretos de suas iniciativas, além de destacar o papel desses
espacos como catalisadores de mudanga e inova¢ao na administragdo publica. A partir disso,
foram propostas recomendagdes com base em evidéncias empiricas, buscando fortalecer a
atuacao dos laboratérios e contribuir para o desenvolvimento de politicas publicas mais

eficazes.

Adicionalmente, o estudo identificou possiveis aplicacdes praticas para a
administracdo publica federal, como a replicagdo de praticas bem-sucedidas, o
aperfeigoamento de mecanismos de colaboracao institucional e a integracdo dos laboratorios
com estruturas administrativas existentes. A identificagdo de barreiras enfrentadas e padrdes
emergentes nas operagdes dos laboratorios pode subsidiar ajustes em politicas publicas, bem

como orientar gestores publicos na criagdo, manutengao e avaliagdo dessas unidades.

Os laboratdrios de inovagdo analisados demonstram avangos na geracao de resultados,
mas revelam fragilidades no monitoramento sistematico dessas iniciativas. Enquanto a
maioria consegue mensurar indicadores quantitativos imediatos — como niimero de projetos
concluidos, participantes capacitados ou prototipos desenvolvidos —, enfrentam dificuldades
para avaliar impactos qualitativos e de longo prazo. Essa lacuna € particularmente evidente na
mensuracdo de transformagdes culturais e organizacionais, que frequentemente escapam as

métricas tradicionais.

A andlise revela uma desconexdo preocupante entre a fase de implementacdo e o
acompanhamento pds-projeto. Laboratorios como LabQ e LabSerra, apesar de produzirem
recomendacdes e prototipos relevantes, ndo possuem mecanismos formais para garantir que as
solucdes sejam efetivamente adotadas pelos 6rgdos parceiros. Essa limitagdo compromete ndo
apenas a avaliagdo de resultados, mas também o potencial de escalabilidade das inovagdes
desenvolvidas. Casos como o programa de combate a fake news do Sandbox Rio, embora
premiados, ilustram como iniciativas bem-sucedidas podem ter seu impacto subestimado pela

falta de monitoramento continuo.
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Os desafios estruturais para uma avaliagdo mais robusta sdo multiplos e
inter-relacionados. A escassez de recursos humanos qualificados e de ferramentas adequadas
limita a capacidade de coleta e analise de dados. Ao mesmo tempo, a cultura organizacional
do setor publico, muitas vezes resistente a prestacao de contas e a transparéncia, cria barreiras
adicionais para o acompanhamento sistematico. Esses fatores combinados resultam em
sistemas de monitoramento que, quando existem, tendem a ser mais reativos do que

estratégicos.

Algumas experiéncias emergentes, como a do LaboraGov, apontam caminhos
promissores. Ao adotar avaliagdes em multiplos momentos (imediatamente apds o projeto e
seis meses depois), esse laboratério demonstra preocupagdo com a efetividade das solugdes e
com a mensuragdo de mudangas comportamentais. No entanto, tais praticas ainda sdo
excecdo, ndo regra, no ecossistema analisado. A auséncia de padrdes comuns de avaliagao e
de mecanismos para compartilhamento de ligdes aprendidas entre laboratorios representa uma

oportunidade perdida para o aprimoramento coletivo.

Para superar essas limitagdes, € necessario desenvolver abordagens mais integradas de
monitoramento e avaliagdo. Isso inclui a combinagdo de métodos quantitativos e qualitativos,
o estabelecimento de parcerias com instituicdes de pesquisa para avaliagdes independentes, €
a cria¢do de sistemas que permitam acompanhar ndo apenas a implementagdo, mas os efeitos
reais das inovagdes ao longo do tempo. Somente com esse olhar mais estratégico para os
resultados serd possivel transformar boas iniciativas em politicas publicas efetivas e

duradouras.

Os desafios comuns perpassam todas as experiéncias analisadas: a resisténcia cultural
a inovagdo (especialmente em 6rgdos técnicos como CGU e Dataprev), a escassez cronica de
recursos humanos e financeiros, € os entraves burocraticos que retardam processos.
Curiosamente, mesmo laboratorios com maior autonomia e apoio institucional enfrentam

estas barreiras, ainda que em menor grau.

Em termos de maturidade, os laboratorios podem ser agrupados em trés categorias: (1)
os mais consolidados (Sandbox Rio, LaboraGov e Gnova), que combinam boas praticas nas
trés dimensdes analisadas; (2) os intermediarios (Lab CGU e Lab Dataprev), com estruturas
internas organizadas mas limitadas por fatores culturais e burocraticos; e (3) os emergentes

(LabQ e LabSerra), cujo potencial é constrangido por restrigdes estruturais mais severas.
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Como recomendagdes gerais, sugere-se: (a) a formalizacdo progressiva das redes de
colaboragdo por meio de instrumentos adequados; (b) o desenvolvimento de sistemas mais
robustos de avaliagdo qualitativa e compartilhamento de conhecimentos; (c) a criagdo de
foruns interlaboratdrios para troca de experiéncias; e (d) o uso estratégico de cases de sucesso

como argumento para ampliacdo de recursos e autonomia.

Os laboratorios de inovagdo no setor publico brasileiro vém demonstrando avangos
significativos na ado¢dao de metodologias ageis € na implementagdo de projetos inovadores.
No entanto, embora esses esforcos sejam promissores, observa-se que os resultados ainda
podem ser ampliados, especialmente no que diz respeito ao monitoramento continuo e a

aprendizagem institucional.

Para potencializar seu impacto, seria importante fortalecer os processos de avaliagao e
acompanhamento, incorporando ndo apenas métricas quantitativas, mas também indicadores
qualitativos que capturem transformacdes culturais e organizacionais. Além disso, a
sistematizacdo e o compartilhamento de ligdes aprendidas entre laboratérios e oOrgaos

parceiros poderiam contribuir para uma inova¢ao mais estruturada e replicavel.

Paralelamente, uma evolucao gradual na cultura organizacional do servigo publico —
com maior abertura a experimentagdo, flexibilizagdo de processos quando necessario e
incentivo a colaboracdo intersetorial — ajudaria a criar um ambiente mais propicio para que
essas iniciativas atinjam todo seu potencial. A combinagdo entre aprimoramento
metodologico, monitoramento robusto e adaptagcdo cultural parece ser um caminho promissor

para consolidagdo e aperfeicoamento dos laboratérios de inovagao..
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