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O presente artigo apresenta uma revisao de literatura sobre o tema Laboratorios de Inovagdo no Setor
Publico, definidos como i-labs neste estudo, com o objetivo de compreender sua natureza no Brasil e
no mundo e as principais caracteristicas dos modelos existentes no Brasil. A pesquisa bibliografica foi
realizada em 2020. Os descritores usados foram as expressdes “innovation lab” e “public sector”. A
analise dos 14 artigos de acordo com os critérios previamente definidos demonstrou que se trata de um
interesse de pesquisadores em diversas regides do mundo, porém um tema de pesquisa recente e ainda
pouco aplicado no Brasil. Identificou-se a necessidade de desenvolver estudos sobre a avaliagdo dos
resultados dos laboratorios de inovacdo no setor publico. Aspectos encontrados nesta pesquisa podem
contribuir para a constru¢do de novos estudos pertinentes ao tema, principalmente no setor publico
brasileiro.
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CARACTERISTICAS DE LOS LABORATORIOS DE INNOVACION EN EL SECTOR
PUBLICO A NIVEL NACIONAL: REVISION DE LITERATURA

Este articulo presenta una revision de la literatura sobre el tema de los Laboratorios de Innovacion en
el Sector Publico, definidos como i-labs en este estudio, con el objetivo de comprender su naturaleza en
Brasil y en el mundo y las principales caracteristicas de los modelos existentes en Brasil. La investigacion
bibliografica se realizo en 2020. Los descriptores utilizados fueron las expresiones “laboratorio de
innovacion” y “sector publico”. El analisis de los 14 articulos mostré que es de interés para investigadores
de diferentes regiones del mundo, pero un tema de investigacion reciente y aun poco aplicado en Brasil.
Se identifico la necesidad de desarrollar estudios sobre la evaluacion de los resultados de los i-labs. Los
aspectos encontrados en esta investigacion pueden contribuir a la construccion de nuevos estudios
relevantes al tema, especialmente en el sector publico brasilefio.

Palabras clave: innovacion, laboratorio de innovacion, sector publico

CHARACTERISTICS OF INNOVATION LABORATORIES IN THE PUBLIC SECTOR
AT NATIONAL LEVEL: A LITERATURE REVIEW

This paper presents a literature review on the theme of Innovation Laboratories in the Public Sector,
defined as i-labs in this study, in order to understand their nature in Brazil and in the world and the main
characteristics of the existing models in Brazil. The bibliographic research was carried out in 2020. The
descriptors used were the expression “innovation lab” and “public sector”. The analysis of the 14 articles
according to the previously defined criteria demonstrated that this is an interest of researchers in several
regions of the world, but a recent research topic and still little applied in Brazil. The need to develop studies
on the evaluation of the results of innovation laboratories in the public sector was identified. The aspects
found in this research may contribute to the construction of new studies relevant to the subject, especially
in the Brazilian public sector.

Keywords: innovation, innovation laboratory, public sector
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1 INTRODUCAO

Os laboratérios de inovagdo no setor publico, i-labs, sdo unidades em crescimento em todo
o mundo, com ado¢do de métodos experimentais para lidar com questdes sociais e publicas, e
surgem como estratégia para aumentar a capacidade de inovagdo no governo (Puttick, 2014;
Tonurist, KATTEL; LAMBER, 2017). Os i-labs representam uma atividade especifica do setor publico
para as organizagdes atuais que serdo preparadas para gerarem e/ou estarem abertas a inovatividade
(Tonurist; KATTEL; LAMBER, 2017).

Os i-labs, a nivel mundial, surgiram em um contexto de producdo de reformas no setor
publico, nova governanga publica e restricao fiscal (Tonurist; KATTEL; LAMBER, 2017), € com uma
mudanga de paradigmas, leva-se em considera¢do a perspectiva do usudrio, do cliente-cidadao
(Pecr; PieraNTI; RODRIGUES, 2008; OSBORNE, 2016; MULGAN; ALBURY, 2017), bem como a
relevancia da adequagao das estruturas de governanga a realidade do servigo publico e seu impacto
no processo de inovagdo (FAriAsS; Lopes, 2020). Outro fator de incentivo ao surgimento dos i-labs
no mundo foi a abertura do servi¢o publico para a entrada de vérios métodos orientados para
o processo, tais como o Design Thinking (BRowN, 2018), sob a perspectiva da experiéncia do
usudrio.

Conforme apontado na literatura sobre o tema, a partir de 2010 houve uma expansao do
crescimento dos i-labs no setor publico a nivel mundial, especialmente na Europa (PEcI1; PIERANTI;
RODRIGUES, 2008), ¢ a implementagao do primeiro i-lab no Brasil ocorreu em 2010, com uma
tendéncia nacional de expansdo de i-labs nos ultimos trés anos, de 2017 a 2019 (CAVALCANTE;
GOELLNER; MAGALHAES, 2019; SANO, 2020).

O objetivo deste estudo ¢ compreender a natureza dos laboratorios de inovagdo no setor
publico, denominados neste estudo como i-labs, a nivel nacional, com base em artigos revisados
por pares disponiveis no Portal da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes) e na base ProQuest, além de produgdes sugeridas nesses periddicos. A finalidade do estudo

¢ a compreensdo da natureza dos laboratorios de inovagao no setor publico a nivel nacional.

2 METODOLOGIA

Com o proposito compreender a natureza dos laboratérios de inovacao no setor publico a
nivel nacional, foi realizado, em 2020, levantamento sistematico nas principais bases de dados e
bibliotecas eletronicas disponiveis no Brasil, a saber: Portal da Coordenagdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e Base ProQuest. Foram adotados os seguintes passos para
o levantamento: (i) identificagdo dos descritores; (ii) buscas nas bases de dados; (iii) filtragem das
publicacdes; e (iv) analise dos artigos.

Utilizou-se os descritores “innovation lab” e “public sector”, justificando a escolha dos

descritores em inglés por se tratar de tema ainda pouco explorado no Brasil, sendo selecionados
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14 artigos por critérios de avaliagdo da publicacdo (conceito Capes Qualis Periddicos 2014 com
estratos A e B ou fator de impacto maior que 1), atualidade e pertinéncia ao tema. A partir dos
artigos selecionados e analisados foram obtidas, de forma assistematica, pistas de outras produg¢des
académicas relevantes para o estudo, tais como artigos, guias e livros, complementando, assim, a
pesquisa bibliografica sistematica.

A revisdo de literatura que embasa este estudo foi realizada em duas etapas: na primeira,
foi efetivada uma pesquisa bibliografica sistematica; na segunda, com a leitura do titulo, resumo,
palavras-chave e referéncias do material selecionado, foram incorporadas, de forma assistematica,
produgdes académicas aderentes ao tema. Dessa maneira, foram selecionadas as producdes que
compdem a revisdo de literatura aplicada neste artigo.

Por meio dessa revisao de literatura, constatou-se a necessidade de aprofundar o tema e
apontar os principais achados e as lacunas de pesquisa sobre laboratorios de inovagao, em especial
para o setor publico — ¢ o que se traz a luz nos tdpicos a seguir. Trata-se de um tema pouco
explorado cientificamente tanto em relagdo aos laboratorios de inovagao no setor publico, quanto
em relagdo a outras esferas (TOnurist; KATTEL; LAMBER, 2017; Mc.GANN; BLOMKAMP; LEWIS,
2018; MEMON et al., 2018). Além disso, a maior parte das produgdes se restringe a descrigdes e
normativos com visdes gerais sobre o tema (Tonurist; KATTEL; LAMBER, 2017), ndo explorando,

assim, casos mais especificos do contexto nacional, por exemplo.
3 LABORATORIOS DE INOVACAO NO SETOR PUBLICO
3.1 Definicao dos i-labs

Os laboratorios de inovagdo no setor publico, objeto de estudo desta pesquisa, apresentam
varias defini¢des e termos de referéncia na literatura. Por exemplo, Tonurist, Kattel e Lember
(2017) utilizam o termo i-lab; ja Puttick (2014) menciona: “laboratorios de inovagdo, times de
inovac¢ao, unidades de inovacdo ou fundos de inovacdo” — todas essas expressoes foram vertidas
do inglés para o portugués'. A partir da literatura, o termo i-/ab foi adotado para a administragao
publica, foco da pesquisa, e Puttick (2014, p. 6, traducao nossa) define os i-labs da seguinte forma:

Os times de inovagao - geralmente chamados de laboratérios, fundos ou unidades de inovacao
- sdo variados em tamanhos, utilizam uma variedade de técnicas, sdo equipados com recursos
diferentes e tentam enfrentar questdes e desafios diferentes. O que une equipes e laboratdrios de

inovacdo - e diferencia de outras organizagdes ou equipes bem administradas - ¢ que todos estao
adotando métodos’experimentais para lidar com questdes sociais e publicas.?

' Original: innovation labs, innovation teams, innovation funds or innovation units.

2 Método: sdo as ferramentas, técnicas e abordagens que as equipes utilizam, bem como as produgdes de saida. Puttick (2014, p.
8, tradugdo nossa). Original: Methods: The tools, techniques, and approaches that the team uses, as well as the outputs produced.

* Original: Innovation teams — often referred to as innovation labs, funds or units — come in a variety of sizes, use a range of
techniques, are equipped with different resources, and try to tackle different issues and challenges. What unites innovation teams
and labs — and differentiates them from other well run organisations or teams — is that they are all adopting experimental methods
to tackle both social and public issues.
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Puttick (2014) sugere a experimentacdo das questdes sociais e publicas como fator
diferencial dos laboratorios de inovacdo. O estudioso propde que a base de um laboratério de
inovacdo geralmente inclua: (a) identificacdo dos problemas principais; (b) ideagdo que seria o
desenvolvimento de ideias como estratégia de acao; (c) solucdes de teste e prototipagem; e (d)
proposi¢ao em escala maior ap6s realizagdo do prototipo.

Para Acevedo e Dassen (2016, p.8), os laboratorios contribuem com essa abordagem na
flexibiliza¢do de regulamentos e adaptagdo da burocracia pois, “como os laboratdrios sdo capazes
de incentivar a experimentacao, cocriacao, geracao e uso de dados, eles se tornam um mecanismo
para modernizar e inovar a administragao publica”. ¢ E definem os i-labs como “espagos dinamicos
que estimulam criatividade para o design de solugdes de politicas publicas”s(ACEVEDO; DASSEN,
2016, p. 19, traducao nossa).

Para contextualizar a abordagem suscitada sobre cocriacdo e possibilitar a sua interpretagdo

para o setor publico, segue defini¢do de Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 38, tradugdo nossa):

O simples entendimento da estrutura da cocriagdo ndo sera suficiente. Precisamos reorganizar
explicitamente nossas maneiras profundamente pensadas de limitar a nossa capacidade de mudar
para o modo de cocriag@o. Precisamos entender as diferengas entre o “pensamento da empresa”
e o “pensamento do cliente” que impulsionardo o sucesso no século XXI [...] & medida que
avancamos em dire¢do a cocriagdo, essa desconexdo se torna mais pronunciada nos pontos
de interagdo consumidor-empresa, onde a escolha ¢ exercida e o consumidor interage com a
empresa para cocriar uma experiéncia.’

O envolvimento do usuario do servigo, portanto, pode trazer um valor agregado, conforme
Mulgan e Albury (2017). Os resultados de pesquisas com usudrios podem ser analisados juntamente
com dados formais de desempenho bem como identificar consequéncias quanto a implicagdes
especificas. Exemplos dessas implicacdes sdo alteragdes na experiéncia ou satisfacdo do cliente
(MULGAN; ALBURY, 2017).

A partir das diversas defini¢des de laboratério de inovagao, este estudo destaca a proposta
de i-lab seguindo alguns seguintes critérios. Primeiramente, deve-se abordar a variedade de
sua natureza (PurTick, 2014). Em segundo lugar, deve-se considerar que agrega as defini¢coes
apresentadas por outros autores e a perspectiva do usudrio (ACEVEDO; DASSEN, 2016; MULGAN;
ALBURY, 2017; PRAHALAD; RaAMAswAMY, 2004). Seguindo essa linha de raciocinio, nota-se que as
defini¢des de i-labs apontadas indicam que o fendmeno desse tipo de laboratério € multifacetado e,

por isso, pode ser apreendido de diversas e distintas perspectivas de analise e ado¢ao nas organizagdes.

4 Original: As labs are able to encourage experimentation, co-creation, data generation, and data use, they become a mechanism
to modernize and innovate public administration.

> Original: Government innovation labs are dynamic places that stimulate creativity for the design of public policy solutions.
¢ Original: Good incubators provide money, advice and general support, and freedom from excessive external pressure and rules.
Within the private sector, ‘incubators’ are fairly common — particularly in venture capital. They provide seed capital, business
advice, technology and infrastructure support and space to allow ideas to develop (and in return seek a high share of high
returns) [...] The Singapore government, for instance, has created an incubator called the Enterprise Challenge. The incubator
supplies small amounts of funding and support for ideas which “have the potential to create new value or significant
improvements to the delivery of public service”. Crucially, these ideas can be submitted by anyone, or any organisation, openly
inviting public involvement and entrepreneurialism in government affairs.
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Mulgan (2014) indica, ainda, categorias de i-labs, a saber: (a) i-labs baseados em experiéncia;
(b) i-labs baseados em organizacdo; (c) i-labs orientados a processos; d) i-labs dirigidos ao
financiamento hibrido; e) i-labs compreendidos em incubadoras/aceleradores. O estudioso também
menciona os i-labs definidos pelo campo de operacgdo: i-labs de educacao; i-labs de satde; i-labs

de seguranca, dentre outros.

3.2 Contexto de Surgimento dos i-labs

Sobre a historicidade dos primeiros i-labs no Brasil, Sano (2020) destaca, em seu estudo, 63
i-labs e, no Quadro 1, a seguir, apontam-se os sete primeiros de 2010 a 2016, porque, de 2017 até

2020, houve uma expansao no nimero de i-labs no contexto nacional.

Quadro 1- Primeiros i-labs instituidos no Brasil

Laboratorio de Tecnologias de Apoio a Redes de

1 2010 Inovagio — LabTAR Universidade Federal do Espirito Santo | ES

» 12012 Laboratorlo de Inovagao e Estratégia em Governo Universidade de Brasilia DF
- Linegov — UnB

3° | 2013 LabHacker Camara dos Deputados DF

) Secretaria Municipal de Mobilidade e
4° | 2014 MobiLab + SP
Transportes — SP

Laboratorio de Inovacéo e Coparticipacdo - coLA-

s 2015 G

Tribunal de Contas da Unido DF

Escola Nacional de Administragao

Publica — Enap DF

6° | 2016 | GNova Laboratorio de Inovagdo em Governo

7° | 2016 | Laboratorio de Gestdo da Inovacao JFSP Foro da Se¢ao Judiciria de Sao Paulo SP
Fonte: Sano (2020), adaptado pelos autores.

Destaca-se que os dois primeiros i-labs criados sdo ligados a institui¢des de ensino superior
publicas: Laboratério de Tecnologias de Apoio a Redes de Inovagdo — LabTAR, em 2010, e
Laboratorio de Inovacao e Estratégia em Governo - Linegov — UnB, em 2012. Esse fato demonstra
que as duas universidades ja haviam notado o movimento internacional de criagdo e funcionamento
dos i-labs (SanNo, 2020).

O terceiro i-lab criado, o LabHacker da Camara dos Deputados, ¢ o primeiro laboratério
vinculado ao Poder Legislativo, antecipando-se em relagdo ao Executivo, que hoje representa a
maior parte dos laboratdrios de inovagao no Brasil (Sano, 2020). Quanto ao Poder Executivo, o
primeiro i-lab criado foi o MobiLab (2014), da Secretaria Municipal de Mobilidade e Transportes da
Prefeitura de Sao Paulo, hoje denominado MobiLab+, criado em 2014. O GNova (2016), vinculado
a Escola Nacional de Administragao Publica (Enap), ¢ a primeira experiéncia do governo federal; e
no Poder Judiciario, o Laboratorio de Gestao da Inovagado (2016), Foro da Secao Judiciéria de Sao
Paulo, inaugurou a tendéncia nessa esfera de poder (Sano, 2020).

O termo laboratdrio encontra origem entre os séculos 18 e 19, reunindo experimentos
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sistematicos, desenvolvimento e medi¢do de novas ideias. Os laboratdrios ofereciam um espaco
seguro para experimentar ideias no campo da ciéncia e tecnologia. A aplicagdo de principios
semelhantes a questdes sociais ganhou mais terreno no século 19, com as influéncias do
positivismo, do pensamento utdpico e da reforma. De acordo com essas correntes, acreditava-se
que experimentos em pequena escala poderiam demonstrar a dire¢do potencial da mudanga social.
J& no final do século 19, a psicologia abriu caminho para estender os métodos de laboratdrio
cientifico aos fendmenos pessoais e interpessoais, com o advento de criacdo de laboratorios
experimentais. Um exemplo inclui o0 Musée Sociale em Paris na década de 1890 (MULGAN, 2014).

No século 20, o discurso sobre inovacdo se inicia com Schumpeter (1997), no ambito
econdmico, € perpassa a literatura neoshumpteriana com a defini¢do de tipos de inovacao pela
Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico - OCDE (Ogcp, 2015; 2017). Tal
contribuicao tedrica favoreceu o surgimento e o amadurecimento da inovagdo no setor publico.
Conforme Puttick (2014), o cenario de pressoes fiscais, demandas sociais crescentes e problemas
complexos desperta a inovacdo como uma necessidade para o governo e para demais instituigoes
de diversos paises.

O MindLab, na Dinamarca, criado em 2002, foi a primeira experiéncia de laboratério de
inovagdo. Esta organizacao ¢ até hoje modelo de laboratério de inovagao para o governo, mesmo
tendo sido descontinuada (RODRIGUEZ; GRANDINETTI, 2018). A partir dos anos 2000, o continente
europeu apresenta-se como pioneiro na promogao dos i-labs, com o Projeto de Inovagdo no Setor
Publico [PUBLIN Project], vinculado ao Programa de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico
da Unido Europeia (IsibrO-FiLHO, 2018).

A partir de 2010 houve uma expansao do crescimento dos i-labs no setor publico,
especialmente na Europa, regido pioneira em termos do assunto. No territorio americano, a onda
inovadora € inseparavel do aumento do Governo Aberto’ desde 2009, com base no impacto regional
e global (RODRIGUEZ; GRANDINETTI, 2018).

O contexto da Nova Gestdo Publica (NPM) deu énfase a economia e a eficiéncia das
entregas da administracdo publica, bem como a adaptacao de técnicas de gestdo do setor privado®.
Posteriormente, destaca-se a influéncia do modelo de Nova Governanga Publica (NPG) para a
inovagdo.’ Essa proposta salienta a importancia do cliente-cidaddo e se preocupa com a eficacia
do servigo e dos resultados, buscando novas solu¢des por meio da colaboracdo com os clientes-
cidaddos na identificagdo de problemas e na implementacdo de politicas publicas (PECI; PIERANTI;
RODRIGUES, 2008; OSBORNE, 2016).

De acordo com Wicher (2017), a politica de inovagdo na Europa € o principal instrumento

7 Governo aberto se refere a uma nova visao da administragao publica que promove projetos e acdes pautadas nos seguintes princi-
pios: (a) Transparéncia, (b) Prestagdo de Contas e Responsabilizagdo (Accountability), (c) Participacdo Cidada, e (d) Tecnologia e
Inovagdo. Fonte: https://www.gov.br/cgu/pt-br/governo-aberto/governo-aberto-no-brasil/o-que-e-governo-aberto.

§ Para mais informagdes sobre NPM, indica-se a leitura de Motta (2013).

°Para mais informag¢des sobre NPG, indica-se a leitura de Osborne (2006).
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pelo qual os governos buscam apoiar o crescimento das empresas e a eficiéncia no setor publico.
Desde o inicio dos anos 2000, a politica de inovagdo passa por uma mudanga de paradigma para
ampliar o escopo, além dos propulsores puramente tecnoldgicos da inovagdo, para incorporar mais
propulsores centrados no usuario. O estudioso explica que o paradigma puramente tecnoldgico
para a politica da inovacdo vem sofrendo mudangas para integrar, também, a perspectiva do
cliente, do cidadao, ou seja, do usuario dos servigos. Mulgan e Albury (2017, p. 22, tradugdo nossa)
completam que “qualquer que seja 0 mecanismo para testar e desenvolver novas ideias, envolver
os usudrios finais no inicio do projeto e desenvolvimento de prototipos aumenta a probabilidade
de identificar e corrigir falhas e fraquezas”.”

Conforme Australian National Audit Office (2009), sao identificados pontos em comum,
diferencgas e sinergias entre ainovagao do setor publico e privado, no entanto destacaa particularidade
no que se refere a inovacao de politicas no setor publico. Dentre essas singularidades, destaca-se,
por exemplo, onde os governos devem assumir responsabilidades que superam aquelas suportadas
pelo setor privado (como a seguranca nacional, o combate ao terrorismo, a preparacdo para
pandemia, etc.). Por motivos como esses, em comparagdo ao setor privado, ha no setor publico
uma maior aversao ao risco, identificada como uma barreira a inovagao (OCDE, 2015; CAVALCANTE;
GOELLNER; MAGALHAES, 2019). Em complemento, para Mulgan e Albury (2017, p. 22, traducao

nossa):
O risco nunca pode ser totalmente eliminado. Para que haja altos niveis de inovacdo bem-
sucedida no setor publico, ¢ preciso haver uma tolerancia ao fracasso “honroso”. Isso requer ndo
apenas gerenciamento de risco de alta qualidade dentro e entre as organizagdes, mas também
regimes de prestacdo de contas, auditoria e inspec¢do que sejam solidarios a tomada de risco bem
julgada e incentivando a experimentagdo controlada, seja bem-sucedida ou falha."

A eliminagdo do risco, portanto, geralmente ndo ¢ um objetivo pratico, mas pode ser
gerenciado e mitigado por varios tratamentos. Considera-se, assim, que ter uma gestao de riscos ¢
fundamental a inovagao (AUSTRALIAN NATIONAL AUDIT OFFICE, 2009).

Com efeito, i-labs no setor publico, inspirados na iniciativa privada, possuem seu surgimento
no setor publico associado a busca de agendas e iniciativas de governo aberto. O objetivo era de
promover a transparéncia, a prestagdo de contas e o empoderamento dos cidaddos por meio da
utilizagdo de novas tecnologias e compartilhamento de dados (ACEVEDO; DASSEN, 2016; CRIADO;
ROJASMARTIN; SiLvA, 2017; My, 2017).

Conforme Tonurist, Kattel e Lember (2017), outro fator de incentivo ao surgimento dos

i-labs foi a abertura do servigo publico para a entrada de varios métodos orientados para o processo,

10 Original: Whatever the mechanism for testing and developing new ideas, involving endusers early in designing and developing
prototypes increases the likelihood of identifying and remedying flaws and weaknesses.

1 Original: Risk can never be totally eliminated. For there to be high levels of successful innovation in the public sector, there
needs to be a tolerance of ‘honourable’failure. This requires not just highquality risk management within and across organisations,
but accountability, audit and inspection regimes that are sympathetic to well-judged risk-taking and encouraging of controlled
experimentation whether they succeed or fail.
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tais como o Design Thinking (BROWN, 2018), sob a perspectiva da experiéncia do usudrio.

Além da perspectiva da experiéncia do usudrio, a adocdo e a difusdo das tecnologias de
informagdo e comunicagao (TICs) pelo governo também foram importantes nesse processo. Pode-
se dizer que a proliferacao de inovagdes orientadas sob a perspectiva dos usuarios tem representado
uma importante contribui¢ao para a disseminagao dos i-labs (Tonurist; KATTEL; LEMBER, 2017).

Sano (2020) identifica que a criacao dos i-labs possui relacdo com o contexto de expansao
de living labs — em tradugdo livre, seria laboratdrios vivos. Esse tipo de laboratério pode ser
compreendido como espacgos gerenciados por organizagdes privadas ou atores da sociedade
civil, com o objetivo de fomentar a inovagdo aberta”® (KANKANHALLI; ZUIDERWUK; TAv1, 2017),
em perspectiva de coproducdo de servigos publicos. Esse modelo conta com a participacao de
especialistas, da sociedade civil e do setor privado.

Para Kankanhalli, Zuiderwijk e Tayi (2017), organizagdes do setor publico estdo
principalmente nos estagios iniciais de ado¢do da inovagdo aberta, o que exige que 0s governos
oucam mais seus cidaddos e envolvam os usudrios de servigos publicos nos processos.

Mc.Gann, Blomkamp e Lewis (2018) sugerem a aplicagdo do Design Thinking como um
fator de destaque dos laboratdrios, aliada a experimentacao de proposta e a solucao de problemas
organizacionais (TOnurist; KATTEL; LEMBER, 2017; OcDE, 2017). Os i-labs no setor publico
colaboram com a criacao de uma nova era de governo experimental que visa liderar as rapidas
experimentacdes para o desenho e as entregas das politicas publicas (MCGANN; BLOMKAMP;
Lewris, 2018).

Para complementar o entendimento acerca do Design Thinking, registra-se que o design
esta se tornando mais relevante para a teoria, pratica e politica da inovagao, porque em seu ntcleo
o design € uma competéncia centrada nas pessoas. Embora design e inovagao sejam diferentes, sao
nog¢des que compartilham trés caracteristicas comuns: (1) ambas evoluiram; (2) ambas expandiram,;
e (3) ambas convergiram para o usuario. Em 2010, pela primeira vez, o design foi destacado como
uma das dez prioridades para a inovagdo na politica decenal da Comissdo Europeia “Unido da
Inovacao” (WICHER, 2017).

Wicher (2017) desenvolveu pesquisa com o objetivo de cocriar uma técnica de ecossistema
de design com as partes interessadas que pudessem informar a formulacdo de politicas e permitir

0 benchmark internacional. Para tanto, o design ¢ o desenvolvimento conjunto de solu¢des com os

120 Design Thinking foi abordado de maneira mais sistematica na obra de Tim Brown (2018), CEO da IDEO, Palo Alto, California,
Estados Unidos. Obra traduzida do original Change by Design, de Tim Brown, ISBN 978-0-06-176608-4 (BrRowN, 2018, p, 4). “A
expressao “Design Thinking” foi primeiro utilizada por académicos no inicio da década de 90 e posteriormente popularizada pela
IDEO, empresa de design e inovagdo fundada em 1991 em Palo Alto, uma cidadezinha entdo suburbana da California. Logo em
seguida, aquela cidadezinha, até entdo famosa apenas pelos laranjais e pelas paisagens bucdlicas, virou o cora¢do da regido mais
dinémica e inovadora do mundo: o Vale do Silicio. E em Palo Alto que estd a Universidade Stanford, peca fundamental da difusdo
global do Design Thinking e escola cujas faculdades de negocios e de engenharia abasteceram de cérebros e de ideias a revolugo
digital.” (PINHEIRO; ALT, 2011, p.15).

13 Original: a level of quality that can be used as a standard when comparing other things. Tradugdo: um nivel de qualidade que
pode ser usado como padrio ao comparar outras coisas. Fonte: https:/dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/benchmark.
Acesso em: 4 set. 2020.
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usuarios, por isso a participacdo das principais partes interessadas — incluindo decisores politicos,
académicos e gerentes de centros de design — foi essencial para o desdobramento do conceito.
Como resultado da pesquisa de Wicher (2017), o modelo do ecossistema de design provou ser
uma estrutura 1til para os formuladores de politicas, sobretudo para que estes pudessem analisar a
contribuic¢do do referido conceito para o campo da inovagao.

Sob outra perspectiva, McGann e Lewis (2019), em estudo qualitativo para examinar o
que hé de novo no Design Thinking, bem como seu impacto na formulagio de politicas publicas
na pratica, verificaram que, ao se articular com o poder e a politica, o conceito enfrenta desafios
significativos. Nos resultados do referido estudo, destaca-se que os i-labs no setor publico podem
colaborar para impulsionar uma abordagem mais participativa e orientada ao design e a inovagao
de servigo publico, mas ainda falta, conforme McGann e Lewis (2019), atuagdo do governo para
alcancar impactos mais profundos no que se refere a formulagao de politicas publicas.

Como se pode apreender, existem diversos tipos de i-labs. O contexto de surgimento desse
modelo ¢ datado da década de 1990 na Europa, mas, somente no inicio do século 21, o conceito
dos i-labs tem se tornado mais difundido no mundo. Nos proximos topicos sdo apresentadas as
principais caracteristicas dos i-labs na literatura nacional e internacional, e um estudo das principais

caracteristicas dos i-labs no Brasil.

4 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DOS I-LABS NA LITERATURA
NACIONAL E INTERNACIONAL

Com a sugestdo de criar uma cultura de inovagao no servigo publico (DoBnI, 2008, BRUNO-
Far1A; FONSECA, 2014), a OCDE (2017) propde o auxilio de unidades, equipes, programas e fundos
em prol da cultura de inovacdo por meio da experimentacdo de atividades.
Para Dobni (2008), a cultura de inovacao €:
Um contexto multidimensional que inclui a intengdo de ser inovador, a infraestrutura para
apoiar a inova¢ao, os comportamentos em nivel operacional necessarios para influenciar uma

orientagdo de mercado e valor ¢ o ambiente para implementar inovagdo. (DoBNI, 2008, p. 540,
tradug@o nossa).'

Dobni (2008) complementa que, se implementada com sucesso, uma cultura de inovagao
proporcionara uma vantagem competitiva, podendo resultar em lideranca de desempenho. Bruno-
Faria e Fonseca (2014), em pesquisa bibliogréfica, com o propdsito de evidenciar como a cultura de
inovacao tem sido conceituada, bem como os modelos tedricos adotados para a sua compreensao,
constroem uma relagdo entre a cultura organizacional e a inovagdo da seguinte forma:

A relagdo entre cultura organizacional e inovagdo pode ser entendida como um ambiente
organizacional em que haja espagos para a criatividade das pessoas e que o sistema de

comunicagdo permita o compartilhamento de ideias, informagdes, experiéncias ¢ valores que
tenham a inovagdo como foco principal. (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014, p. 9).

14 Original: A multi-dimensional context which includes the intention to be innovative, the infrastructure to support innovation,
operational level behaviors necessary to influence a market and value orientation, and the environment to implemente innovation.
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Bruno-Faria e Fonseca (2014) evidenciaram, a partir da andlise dos conceitos e modelos
teoricos presentes na revisao bibliografica realizada, que a cultura de inovagao ¢ considerada como
algo almejado nas organizagdes para a melhoria de seu desempenho e de sua vantagem competitiva.
Além disso, constatou-se que ¢ desafiante a busca por um consenso sobre o tema.

Essa iniciativa de criar uma cultura de inovacdo no servico publico por meio da
experimentacao envolve praticas de descongelamento nas organizagdes, com a perspectiva de operar
espacos neutros dedicadas a resolu¢do de problemas em um ambiente altamente experimental.
Tonurist, Kattel e Lamber (2017) destacam o fortalecimento dos laboratorios de inovagdo como
ferramenta para aumentar a capacidade de inovagdo no governo. Os autores também salientam
que os i-labs no setor publico possibilitam ajustes nas caracteristicas da administragdo publica
tradicional, as quais, por vezes, sdo identificadas como barreiras a inovagao publica.

No que se refere as barreiras a inovacao, Brandao e Bruno-Faria (2017), em pesquisa
exploratoria e descritiva para estudo sobre barreiras a inovacdo em gestdo em organizagdes
publicas do governo federal brasileiro, sob a perspectiva de andlise da percep¢do dos dirigentes,
identificaram que os fatores que mais se destacaram como barreiras a inova¢do em gestdo em
organizagdes publicas federais foram: “dificuldade de articulagdo intersetorial (20%), restrigoes
legais (16%), estrutura organizacional verticalizada (16%) e resisténcia a inovacdo e aversao ao
risco (12%)” (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2017, p. 156).

Tonurist, Kattel e Lember (2017) realizaram investigacao em grande escala em organizagdes
do setor publico da Europa, em duas etapas. A primeira etapa fez uma investigacdo da literatura
sobre o tema; ja a segunda buscou realizar entrevistas aprofundadas com executivos de diferentes
i-labs. O estudo demonstrou que, como razdes que envolvem a cria¢do dos i-labs, estdo os seguintes
aspectos: (i) suporte para as suposi¢oes de complexidade; (ii) desafios tecnologicos; (iii) emulagao;
e (iv) legitimagao.

Outra perspectiva de laboratorio de inovagdo ¢ apresentada por Memon et al. (2018) que
realizam uma investigagdo empirica, com base nos resultados de entrevistas aprofundadas com
especialistas e com facilitadores de Laboratorios de Inovagado, explorando a diversidade estrutural
e funcional das unidades existentes. Memon et al. (2018) identificam um tipo emergente de
inovacao em que ha uma tipologia de Laboratodrios de Inovagao que funcionam como intermediarios
que prestam servicos pontuais as organizacdes, denominados no estudo como innoLabs. Tais
intermediarios de inovacao que prestam servigos pontuais a seus clientes podem ser entendidos
como espacos dedicados a inovagao, podendo ser firmas, académicos, autoridades do setor publico
e cidaddos que trabalham juntos para a criagdo, desenvolvimento e implementacdo de novos
produtos, processos, servigos e tecnologias.

Tonurist, Kattel e Lember (2017) e Schuurman e Tonurist (2017) concordam que os i-labs
devem se situar fora do espago da administragdo publica, para maior transito e independéncia de

atuacao. Como um exemplo se destaca o estudo de Memon et al. (2018), no qual os pesquisadores
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abordam os innoLabs como ambientes fisicos propicios a inovagdo, aos recursos humanos, aos
materiais e a facilitacdo de processos. No entanto, os supracitados estudiosos observaram, nos
resultados da pesquisa, que muitos dos laboratorios existentes exercem atividades de facilitacao
fora dos limites fisicos especificos, ou seja, em espagos de consultoria, terceirizados ou a distancia.
Como se nota, € possivel os i-labs exercerem suas fungdes fora de um espago fisico delimitado —
embora, ressalta-se, o estudo de Memon et al. (2018) ndo seja exaustivo.

Na andlise de Bloom e Faulkner (2016), questiona-se a respeito dos i-labs independentes
das organizagdes. Os referidos pesquisadores indagam se a existéncia desses espacos separados
traz ou nao contribuigdes para o processo de mudanga cultural organizacional. Esse tipo de
questionamento € necessario, pois, se a inovagao estiver sendo injetada de fora para dentro, pode
ser que nao atenda as especificidades daquela organizacao que fora o alvo inicial. Em seu estudo,
Bloom e Faulkner (2016) concluem que o modelo de i-lab pode ser uma ferramenta altamente
eficaz e que os espagos de inovacdo constituem um passo significativo no caminho em dire¢ao ao
objetivo final das comunidades que tém recursos e capacidade de gerar solugdes para si mesmos.

Para Tonurist, Kattel e Lember (2017), a eficdcia dos i-labs depende fortemente de sua
capacidade de se comunicar e persuadir as unidades por meio de redes informais. O formato dos
i-labs e a redes informais possibilitam que aos laboratérios tenham maior autonomia e incentivo
para experimentar novas solucdes e processos. Além disso, uma estrutura pequena ainda ¢
preferida pelos i-labs analisados, uma vez que permite que se mantenha a agilidade nos processos.
Considera-se, nesse quadro, que, com or¢amentos maiores, o controle hierdrquico e as barreiras
institucionais tendem a aumentar, diminuindo a agilidade dos processos dentro das i-labs, bem
como sua autonomia sobre os recursos.

Para Rossmeissl ef al. (2019), entre as principais caracteristicas que constituem os i-labs,
destaca-se o fato de serem mais ageis que outras solugdes, bem como por haver o envolvimento
direto dos participantes. Rossmeissl et al. (2019) e Williamson (2015) também entendem que os
laboratérios de inovagdo devam ser ambientes de aprendizagem agil e aplicada. Nota-se, assim,
que a caracteristica de agilidade estd diretamente vinculada a atuacgao dos i-labs.

Sobre os elementos bésicos constituintes de qualquer i-lab, o National Endowment for
Science, Technology and the Arts (Nesta) traz algumas contribui¢des. Destaca-se que Nesta ¢ uma
institui¢do filantropica voltada a inovacgao e tem, como missdo, auxiliar as pessoas e as organizagoes
adesenvolver suas grandes ideias.’s Os elementos basicos de um i-lab sdo, conforme o Nesta (2014):
(a) identificacdo dos principais problemas, das prioridades e das tarefas; (b) desenvolvimento de
ideias que impactem as areas identificadas; (c) solugdes de testes e prototipagem; (d) criagdo de
rotas para impacto de grande escala ou mudanga de sistemas.

Também, o Nesta (2014) sugere que existam sete estagios para inovacao. Os estagios

1> Para mais informagdes, consulte o sitio: http://www.nesta.org.uk/. Acessado em: 4 set. 2020.
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sugeridos sdo: (1) oportunidades e desafios; (2) geracao de ideias; (3) desenvolvimento e teste; (4)
estudo de caso; (5) entrega e implementacao; (6) crescimento e (7) sistemas de mudanga. Com
base nesses estagios, Mulgan (2014) identifica que os i-labs descritos em seu estudo se concentram
nos trés primeiros estagios da inovagdo sugeridos pelo Nesta: (i) entender as necessidades e
oportunidades; (i1) geragao de ideias; e (iii) testes na pratica.

Para Sano (2020), os critérios minimos exigidos para a categorizacdo e a inser¢do das
unidades investigadas como i-labs na pesquisa seriam outros, e indica os seguintes critérios, a saber:
(i) envolvimento das unidades com inovagdo aberta; (ii) cocriagdo; (iii) base em experimentagao;
e (iv) adogdo de metodologias ativas para a resolucao de problemas. O estudioso chegou a esses
critérios a partir de revisao de literatura nacional e internacional realizada em sua pesquisa.

De forma geral, verifica-se que ndo ha uma defini¢ao rigida para a caracterizacdo dos
i-labs. De acordo com Tonurist, Kattel e Lember (2017), isso decorre porque sao diversificadas as
metodologias e estratégias de constituicao dos i-labs, todavia, esses aspectos podem se potencializar
ou se contrair a depender do tamanho da estrutura organizacional dos i-labs, da natureza da

quantidade de recursos que lhe sdo ofertados.

5 CARACTERISTICAS DOS I-LABS NO SETOR PUBLICO A NiVEL NACIONAL

Sano (2020), em pesquisa qualitativa com abordagem exploratoria e descritiva, busca, no
objetivo geral de sua pesquisa, compreender se a forma de atuagdo dos i-labs contribui para a
inovacao no setor publico. Identificou 63 iniciativas que adotam a denominagao de laboratorios de
inovagao no setor publico - i-labs, e estdo vinculadas a 6érgaos e entidades da administragdo publica,
nos trés poderes € no Ministério Publico, também nas trés esferas de governo e em todas as regioes
do Pais. Dessas iniciativas identificadas, 20 foram excluidas por ndo envolverem processo de
inovacdo aberta, cocriagdo e experimentacao, com ado¢do de metodologias ativas para resolucao
de problemas. A pesquisa constatou que a atuagdo de 43 i-labs'® em todo o pais, todos publicos,
atendiam aos critérios da proposta de pesquisa de Sano (2020), e que a forma de atuagdo dos
i-labs de fato contribui para a inovacao no setor publico, uma vez que “avancam pelos estagios
de inovagdo, ou seja, além de identificar problemas e gerar ideias, eles produzem um protétipo e
promovem sua implementagao” (Sano, 2020, p. 36).

Da pesquisa de Sano (2020), a maior parte dos laboratorios de inovacdo identificados
concentra-se no Poder Executivo (51%), que retine mais da metade das iniciativas; em seguida, vem
o Poder Judiciario (35%); depois, o Poder Legislativo e as Universidades Federais, que possuem
duas iniciativas, cada. O estudioso identificou os primeiros i-labs instituidos na administracao

publica brasileira (Laboratdrio de Tecnologias de Apoio a Redes de Inovacao — LabTAR — UFES,

16 “A parte empirica consistiu, inicialmente, na realizagdo de um amplo levantamento das iniciativas nacionais, tendo sido identifi-
cados 43 laboratorios de inovagao nos trés Poderes — Executivo, Judiciario e Legislativo — e que atuam nas trés esferas de governo
— federal, estadual e municipal, contemplando todas as regides brasileiras”. Sano (2020, p.10).
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Laboratério de Inovacao e Estratégia em Governo — Linegov — UnB e LabHacker — Camara dos
Deputados), e uma tendéncia nacional de criagdo de i-labs nos ultimos trés anos, de 2017 a 2019.
Essa tendéncia se verifica porque 77% dos 43 laboratorios estudados foram criados no triénio de
2017-2019. Ha, ainda, no estudo de Sano (2020), a constatacao de uma forte presenca de laboratérios
na capital federal — essa evidéncia corrobora com o resultado da pesquisa de Cavalcante, Goellner
e Magalhaes (2019).

Cavalcante, Goellner e Magalhdes (2019), em pesquisa quantitativa, descrevem as
caracteristicas das equipes e dos laboratorios de inovagao que atuam no setor publico brasileiro ou
em interface com este no territdrio nacional. Para tanto, trés dimensdes principais foram alvo da
pesquisa: (1) institucional; (2) desempenho; e (3) indutores e barreiras. A coleta de informagdes
envolveu a aplicagdo de um survey aplicado on-line. Os resultados da pesquisa possibilitaram
demonstrar o panorama das inovagdes organizacionais no pais; Cavalcante, Goellner e Magalhaes
(2019) identificam a evolugao dos laboratorios de inovacao no Brasil, entre 2007 e 2018. Desses
laboratorios mapeados, 76% representam i-labs e a localidade com maior niimero de i-labs do
territorio nacional foi Brasilia-DF.

Quanto aos objetivos dos i-labs, Sano (2020) identificou trés que possuem maior peso,
a saber: (a) promover solucdes inovadoras; (b) promover o engajamento de outros atores da
organizac¢do; (c) promover uma cultura da inovacdo. Esses trés objetivos representam 70% do
escopo equivalente a doze objetivos elencados na pesquisa feita por Sano (2020'7) — destaca-se que
os objetivos foram escolhidos em ordem de prioridade.

Quanto as metodologias dos i-labs, Sano (2020) discute que sdo variadas. S6 que o estudo
supracitado indicou que as mais citadas foram o Design Thinking € o Design Sprint, os quais,
juntos, representam 38% das dezesseis metodologias citadas na pesquisa de Sano (2020).'

Quanto a utilizacdo do Design Thinking, conforme Acevedo e Dassen (2016), 82% dos
laboratérios pesquisados relataram usar essa metodologia. Ainda, (FERNANDES; NARCISO, 2019, p.

345) justificam o aumento da utilizacdo da metodologia Design Thinking:

O Design Thinking, por ser uma abordagem centrada no ser humano, tem sido cada vez mais
utilizado — ou pelo menos citado — como uma forma de se chegar a solugdes mais efetivas,
tendo em vista que o foco ¢ a preocupacdo de entender primeiramente, por meio da empatia,
as necessidades e problemas das pessoas, para s6 entdo ocorrer a criagdo de ideias que se
transformardo em prototipos.

17 Quanto aos objetivos dos i-labs disponiveis aos participantes, propostos na pesquisa aplicada por Sano (2020), haviam 12 (doze)
opgoes: “(a) Promover solugdes inovadoras, (b) Promover o engajamento de outros atores na inovagao, (¢) Promover uma cultura
de inovagao, (d) Abertura ao risco/erro, (¢) Promover abertura de dados, (f) Promover transparéncia, (g) Promover participagao
social, (h) Qualificar pessoas, (i) Aumentar controle social, (j) Promover pesquisas académicas, (k) Disseminar casos de sucesso,
(1) Marco da politica de inovacao” (Sano, 2020, p. 30).

18 Quanto as metodologias para geragdo de ideias inovadoras disponiveis aos participantes, propostas na pesquisa aplicada por
Sano (2020), haviam 16 (dezesseis) opgdes: “(a) Design Thinking, (b) Design Sprint, (¢c) Métodos ageis, (d) Imerséo agil, (¢) De-
sign centrado no ser humano, (f) Minimo produto viavel, (g) Design participativo, (h) Wicked problems, (i) Design especulativo,
(j) Design feminino, (k) Sense making, (1) Brainstorming, (m) Scrum, (n) Design Science Research, (0) Etnografia, (p) Canvas”
(Sano, 2020, p. 32).
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Mesmo com a identificagdo das metodologias mais utilizadas, a variedade de metodologias®
adotadas pelos i-labs ¢ uma das caracteristicas indicadas no estudo de Tonurist, Katte e Lember
(2017).

A pesquisa de Sano (2020), ainda, evidencia que o espaco fisico proprio para as iniciativas
do laboratdrio esta disponivel em 85% das experiéncias, o que demonstra a importancia que as
organizac¢des tém dado para a infraestrutura. Verifica-se, no entanto, que os espacos fisicos ndo
sdo condigdo para a existéncia dos i-labs, conforme aponta a pesquisa de Cavalcante, Goellner
e Magalhaes (2019). Neste outro estudo, discute-se que o espaco fisico foi o componente menos
citado na pesquisa em relagdo ao mapeamento dos componentes da cultura da inovagdo. Tal
constatacdo também se apresentou nos resultados de Memon et al. (2018), sobre a ndo limitagao
da atuagdo dos laboratorios de inovagdo a espaco fisico pré-estabelecido.

Cavalcante, Goellner e Magalhaes (2019) identificam, como dito, a evolugao dos laboratorios

de inovacao no Brasil, entre 2007 e 2018, demonstrada no Grafico 1, a seguir:

Grafico 1- Numero de laboratorios/equipes respondentes, por ano
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Fonte: reproducao de Cavalcante, Goellner e Magalhaes (2019).

Apesar da amostra da pesquisa ndo ser censitaria, Cavalcante, Goellner e Magalhaes (2019)
demonstram que existe uma tendéncia de crescimento, intensificada, principalmente de 2015 a

2018. Quanto ao aspecto regional, os respondentes do Sudeste sdo quinze em todos os seus quatro

19 Serdo necessarias ferramentas, técnicas e abordagens diferentes para alcangar objetivos diferentes, mas as equipes de inovagdo
serdo consideradas valiosas se tiverem uma experiéncia e um conhecimento Ginicos que ndo estdo disponiveis em nenhum outro
local do sistema. As equipes de inovagdo precisam comunicar todo o seu valor, e isso torna-se particularmente importante quando
ha uma mudanga de lideranca ou administragdo. Existem muitos métodos para escolher, como design, dados, financiamento e ino-
vagdo aberta, e 0 método mais eficaz para sua equipe sera influenciado por sua missdo abrangente. (PUTTICK, 2014, p. 21). Original:
Different tools, techniques and approaches will be needed to achieve different goals, but innovation teams will be seen as valuable
if they hold unique expertise and knowledge that isn't available elsewhere in the system. This will also help to unlock money and
mobilise political capital. Innovation teams need to communicate their value throughout, and this becomes particularly important
when there is a change in leadership or administration. There are plenty of methods to choose, such as design, data, funding, and
open innovation, and the most effective method for your team will be influenced by your overarching mission.
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estados; apenas um respondente no Norte; dois no Nordeste e quatro no Sul. Nota-se, assim, a forte
presenca de laboratorios na capital federal, com treze unidades, o que demonstra o protagonismo
da administrag@o publica federal no cenario da inovagao, como foi dito anteriormente.

Os principais resultados evidenciados pela pesquisa de Cavalcante, Goellner e Magalhaes
(2019) serao detalhados a seguir: quanto aos fatores determinantes para criacdo dos laboratérios
de inovacdo, 50% dos respondentes identificaram que a criacdo dos laboratdrios foi orientada
ou determinada pela lideranca (CAVALCANTE; GOELLNER; MAGALHAES, 2019). Esse resultado
corrobora com a publicacdo da OCDE (2015), no que se refere a importancia do incentivo, apoio
e compromisso da alta lideranga para a inovacao no setor publico, bem como Mulgan e Albury
(2017), que destacam que sem um apoio claro da alta administracdo, as inovagdes podem ser
sufocadas. Sano (2020) complementa que a atuagao conjunta com a lideranca e os gestores reforca
a perspectiva de que a inovagao resulta de um processo participativo. Isso, inclusive, se reflete na
propria dinamica de formacgao dos i-labs.

Quanto as caracteristicas das equipes e dos laboratorios de inovacao no Brasil, Cavalcante,
Goellner e Magalhaes (2019) indicam, que no nivel individual, os resultados apontam para um
perfil empreendedor dos funcionarios: mais de 80% responderam que o conhecimento e/ou
a criatividade representam o principal fator que contribuiu para o surgimento do laboratorio,
seguido da autonomia funcional da equipe. Os resultados corroboram com a pesquisa realizada
por Tonurist, Kattel e Lember (2017), na qual se identificou que os i-labs buscam incluir uma
variedade de pessoas de experiéncias profissionais diferentes em seu trabalho ou nas redes mais
amplas como fator de auxilio ao processo criativo.

Quantos aos indutores organizacionais, Cavalcante, Goellner e Magalhaes (2019) apontam
que se deve ter disponibilidade de recursos (financeiros, pessoal, estrutura ou tecnologico) e
organizacdo com metas estruturais, as quais, por sua vez, devem ser claras e efetivas. Quanto
aos indutores ambientais, os estudiosos salientam que o fato de outras organizagdes semelhantes
criarem laboratdrios pode ter sido o principal indutor ambiental mensurado pela pesquisa, seguido
pela participag@o em redes.

No que se refere as barreiras que dificultaram o processo de constituicdo dos laboratérios
de inovacdo, Cavalcante, Goellner e Magalhaes (2019) demonstram que a resisténcia e aversao ao
risco despontam como principal barreira (70%), o que também corroboram com a OCDE (2015).

Sobre o mapeamento dos componentes da cultura da inovacao (DosnI, 2008, BRUNO-
Faria; FONSECA, 2014; CAVALCANTE; GOELLNER; MAGALHAES, 2019) destacam que os aspectos
mais relevantes identificados foram os relativos a gestdo de pessoas — equipes interdisciplinares,
lideranga pro-inovagdo e engajamento e participagdo. Mulgan e Albury (2017, p. 13, traducdo
nossa), complementam:

A inovac¢ao depende da capacidade de ver as coisas de maneira diferente. As organizag¢des cuja
equipe ¢ diversificada em termos de historico e formas de pensar - que relinem perspectivas
disciplinares e profissionais fortemente contrastantes - tém maior probabilidade de serem
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inovadoras (MULGAN; ALBURY, 2017, p. 13, tradugdo nossa).?

Em contraposi¢do, o componente menos mencionado no referido estudo foi o do espago
fisico para criatividade, fator que surpreendeu os pesquisadores e também ocorreu nos resultados
de Memon et al. (2018). A criatividade, conforme Mulgan e Albury (2017), auxilia as organizagdes
e os individuos a suspender o julgamento, o pensamento linear, racional e seu conhecimento
comprovado para gerar o inesperado.

Como se pode acompanhar, ha uma trajetéria dos i-labs no contexto nacional. Estudos vém
sendo feitos para mapear esse percurso de constituicdo. Muito ainda tem que ser (re) investigado
para se compreender a eficiéncia (meios) e a eficacia (resultados) dos i-labs nos diversos e distintos
orgaos e unidades do setor publico. Destaca-se que embora a maioria dos laboratorios tenha
diversos projetos concluidos e implementados, ainda ndo hd uma rotina de avaliacdo da sistémica
de resultados, fator que ndo permite a mensuracdo em termos de grau ou nivel de melhoria da
inovagao nos i-labs (Sano, 2020).

A literatura recente, todavia, j& indica que a criagdo dos i-labs trouxe contribuigdes
significativas ao setor publico, tais como: (a) “tendéncia de agenda de incorporacdo da agenda
de inovacdo na gestdo publica brasileira” (CAVALCANTE; GOELLNER; MAGALHAES, 2019, p. 332);
(b) conclusdo e implementacdo de projetos; (c) identificacdo de contribuicdo com processos
internos das organizagdes (SANO, 2020). A pesquisa demonstra que a discussdo dos i-labs ainda
esta muito norteada na natureza de sua concepg¢do e funcionamento, talvez o préximo passo de
evolucdo da maturidade dos i-labs seja mensuracao de resultados e monitoramento de indicadores

de desempenho.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como proposito compreender a natureza dos laboratérios de inovagao no
setor publico a nivel nacional. Para tanto, realizou-se revisao de literatura internacional e nacional
sobre o tema. A partir dos estudos apontados, pode-se dizer que houve uma crescente expansao
dos i-labs no setor publico a nivel mundial (Tonurist; KATTEL; LEMBER, 2017; PECI, PIERANTI;
RoODRIGUES, 2008) e nacional (SANO, 2020; CAVALCANTE; GOELLNER; MAGALHAES, 2019). No
Brasil, verifica-se a concentracdo de i-labs no Poder Executivo Federal com tendéncia de curva
de crescimento observada de 2017 a 2019 (Sano, 2020; CAVALCANTE; GOELLNER; MAGALHAES,
2019). A atuagao conjunta com a lideranga e os gestores reforga a perspectiva de que a inovagao
resulta de um processo participativo. Isso, inclusive, se reflete na propria dindmica de formacao
dos i-labs (SaNo, 2020).

A perspectiva do usudrio como orientacao dos processos de inovacao tem representado uma

20 Original: Innovation depends on the ability to see things differently. Organisations whose staff are diverse in terms of background
and ways of thinking — that bring together strongly contrasting disciplinary and professional perspectives - are more likely to be
innovative.
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importante contribuicdo para a disseminacao dos laboratorios de inovacao (SANo, 2020; Tonurist;
KarTEL; LEMBER, 2017). Sobre a perspectiva do espaco fisico para atuacdo dos i-labs, verificou-
se que ndo ¢ um fator decisivo para a constitui¢cdo e para realizagdo das atividades (CAVALCANTE;
GOELLNER; MAGALHAES, 2019; MEMON et al., 2018), fator que contribui com o novo formato de
atuagdo dos laboratdrios de forma remota no contexto de pandemia atual.

Os critérios basicos constituintes dos i-labs ndo sdo padronizados, no entanto, pode-
se destacar os elementos propostos por Nesta (2014) e Sano (2020). Nesses estudos, pode-se
depreender que houve a definicdo das seguintes caracteristicas: para Nesta (2014), identificacao
dos problemas, ideacdo, prototipagao, testes e expansao; para Sano (2020), a relagdo das unidades
de inovagdo com inovagao aberta, cocriagdo, experimentacao e metodologias ativas. Sdo, portanto,
horizontes tedricos que contribuem para a area e, implicitamente, complementam-se.

Acrescenta-se que, como limitacao de pesquisa, identificou-se a necessidade de desenvolver
estudos sobre a avaliagdo dos resultados dos laboratérios de inovagao no setor publico. Destaca-
se que aspectos encontrados nesta pesquisa podem contribuir para a constru¢ao de novos estudos
pertinentes ao tema principalmente no setor publico brasileiro.

Por conseguinte, verificou-se que os i-labs possuem naturezas distintas e diversas
metodologias, possuindo, ainda, variadas estratégias e formas de atuacdo. Além disso, os i-labs
atuam em diferentes contextos (Tonurist; KATTEL; LEMBER, 2017). Este trabalho depreende,
ainda, que as defini¢des de i-labs apontadas indicam que o fenomeno desse tipo de laboratorio
¢ multifacetado e, por isso, pode ser apreendido de diversas e distintas perspectivas de analise e

adog¢do nas organizagdes; clamando, assim, por mais investigagdes sobre essa tematica.
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