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A Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap) é
uma escola de governo vinculada ao Ministério da Eco-
nomia (ME).

Tem como principal atribuicdo a formacdo e o desenvol-
vimento permanente dos servidores publicos. Atua na
oferta de cursos de mestrados profissionais, especiali-
zacao lato sensu, cursos de aperfeicoamento para car-
reiras do setor publico, educagdo executiva e educagdo
continuada.

Ainstituicdo também estimula a producéo e disseminagio
de conhecimentos sobre administracdo publica, gestdo
governamental e politicas publicas, além de promover o
desenvolvimento e a aplicagdo de tecnologias de gestao
que aumentem a eficacia e a qualidade permanente dos
servigos prestados pelo Estado aos cidaddos. Para tanto,
desenvolve pesquisa aplicada e a¢des de inovagdo volta-
das a melhoria do servico publico.

O publico preferencial da Escola sdo servidores publicos
federais, estaduais e municipais. Sediada em Brasilia, a
Enap é uma escola de governo de abrangéncia nacional e
suas acdes incidem sobre o conjunto de todos os servido-
res publicos, em cada uma das esferas de governo.

A Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) man-
tém o Programa Catedras Brasil, com o objetivo de fo-
mentar e apoiar iniciativas de producdo e disseminagao
de conhecimento aplicado a Administracdo Publica que
possam se traduzir em valor publico.

As bolsas do programa destinam-se a estudantes, profes-
sores, pesquisadores e profissionais interessados em en-
gajarem-se nas atividades da Escola, e buscam absorver
contribuicoes interdisciplinares e inovadoras nos campos
de conhecimento correlatos a gestdo de politicas publicas
e administracdo publica, tanto em nivel nacional quanto
internacional.

0 beneficidrio mais direto do Programa Catedras Brasil
¢ a administracdo publica brasileira, que passa a contar,
a cada nova edicao, com conhecimento aplicado que pri-
vilegia a resolucdo de problemas politicos, econémicos e
sociais, com potencial transformador e relevancia para a
atuacdo do setor publico, sem perder de vista o real bene-
ficiario desta atuacdo, que é o cidad3o.

Apresente publicagdo é resultado deste esforco para contri-
buir na construcao de uma acao governamental qualificada
e baseada em evidéncias, que possa se traduzir, com maior
facilidade, em politicas eficientes e efetivas e em desenvol-
vimento para a sociedade.
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SOBRE O GNOVA

O Laboratério de Inovagdo em Governo - GNova, criado em 2016, tem como missdo desenvolver solucdes inovadoras em
projetos com instituicGes do governo federal para que o servigo publico possa melhor responder as demandas da sociedade.

Uma das principais diretrizes do GNova é contribuir para mudar o modo como o Estado se relaciona com os cidad&os na
oferta de servigos publicos, colocando o foco nas pessoas. Isso significa reconhecer os problemas e as necessidades dos
usuarios de servicos e politicas publicas.

Em seus projetos, o GNova utiliza metodologias ageis e abordagens multidisciplinares inspiradas no design, nas ciéncias
sociais e na economia comportamental e atua em trés eixos, prospeccgao, experimentacao e disseminagao de inovagdo em
servicos e politicas publicas, com o objetivo de promover a cultura e a pratica da inovacdo na administracdo publica.
Missdo: Promover a inovagdo no setor publico para melhor responder as demandas da sociedade

Visdo: inovacdo como pratica transformadora no setor publico.

Valores: colaboragdo, proatividade, abertura ao risco, atuagdo em rede, empatia e foco no usuario, experimentagdo e
geracdo de valor publico.

Para saber mais, acesse: gnova.enap.gov.br



Apresentacao

Esta publicacdo apresenta os resultados da pesquisa
exploratodria Laboratdrios de Inovagdo no Setor Publico:
mapeamento e diagndstico de experiéncias nacionais.
O trabalho foi desenvolvido no @mbito do Programa
Catedras Brasil Inovacdo, referente ao edital n® n°® 5/2018,
organizado pelo Laboratério de Inovacdo em Governo
- GNova da Escola Nacional de Administragcdo Publica -
Enap.

Uma das principais a¢Ges de prospecgdo do GNova é o
Programa Catedras Brasil Inovacdo, que tem como objetivo
fomentar o desenvolvimento de pesquisas aplicadas ao
setor publico que contribuam para a inovagdo na gestdo
e no desenho das politicas publicas. O programa também
possibilita a Enap aproximar-se de inovadores com
atuacao nas universidades e no setor privado, bem como
identificar novos campos de atuacao.

Aproposta équeapesquisaaplicada contribuaparamelhor
entendimento e enfrentamento de problemas publicos
por meio de diagndsticos, protdtipos de solucdes, novas
tecnologias e metodologias que promovam impactos
positivos na realidade do setor publico e gerem valor para
a sociedade.

O programa ofereceu bolsas na modalidade pesquisa,
com duracdo de 12 meses, cujos produtos foram
relatorios desenvolvidos por pesquisadores a partir de
projetos apresentados para areas tematicas especificas.
Ja na modalidade inovagdo o foco do fomento consistiu
em apoiar projetos, com duracdo de seis meses, para
desenvolvimento de protétipo de solugdo relacionado a
servicos publicos.

A selecdo de projetos ocorreu por meio de editais publicos,
com varias etapas de sele¢do, contando com comissdo de

-

avaliacdo e realizagcdo de entrevistas. No edital 5 de 2018,
foram selecionados sete projetos na modalidade pesquisa
- nas temdticas Design e inovagdo no setor publico e
Perspectivas comportamentais aplicadas ao aprimoramento
de programas governamentais e politicas publicas - e dois
projetos na modalidade protdtipos de inovagdo. No edital 39
de 2018, feito em parceria com a Escola da Advocacia Geral
da Unido e voltado para bolsas de inovagdo juridica, foram
selecionados cinco projetos de inovacao.

Os pesquisadores contaram com supervisores do GNova
acompanhando o andamento dos projetos e seus produtos
para que o resultado estivesse mais proximo possivel da
producdo de conhecimento aplicado a administracdo
publica e ajustes fossem feitos tempestivamente. Esse
processo possibilitou interlocucdo fértil entre a equipe e
o pesquisador e forneceu apoio logistico para a realizagio
de oficinas de testes de protdtipos.

Os temas das pesquisas estdo agrupados em seis areas
tematicas e todas serdo publicadas:

1|Laboratérios de inova¢do em governo: mapeamento
e diagnéstico de experiéncias nacionais
2| Economia Comportamental

Solu¢des Comportamentais para Adesdo a Planos de
Previdéncia Complementar: Aplicacbes Baseadas na
Economia Comportamental

Estratégia-aplicativo: insights comportamentais para
poupar

3| Mapa de evidéncias em politicas publicas: um guia
pratico

Protétipo de Mapa de evidéncias para sistemas prisionais:
reflexdes sobre a metodologia aplicada
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Politicas Informadas por Evidéncias: barreiras e

intervencdes

Do lado de dentro: desafios relativos as pesquisas sobre
prisdes no Brasil

4| Tecnologias e dados abertos para inovagdo em
governo

|oT-APP (loT - Armazenamento & Processamento na area
Publica)

Carteira de Cursos Baseada em Tecnologia Blockchain

Crowdsourcing de Dados Abertos Governamentais:
Superando o ‘Modelo da Disponibilizagdo’ com
Governanca Coletiva

Mobiliza 360: analise do uso de realidade virtual na
construcdao de empatia

5| Inovagdo na area juridica: ciéncia de dados e custo
oportunidade

Ciénciadedadosaplicadaaanalise dos custos associados
aos recursos interpostos pela Advocacia Publica Federal

Sistema de apoio a analise de custo de oportunidade
em processos juridicos, baseado em Inteligéncia
Computacional

Judicializacdo do Beneficio de Prestagdo Continuada
(BPC) - uma proposta de fluxograma de gestdo
processual-administrativa do beneficio

Corrupgdo e composicdo penal, civel e administrativa:
competéncias e atuagdo articulada

6| Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao

O Novo Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inova-
cdo: estratégias interdisciplinares para sua implantacdo e
regulamentacado

Esta publicacdo apresenta os resultados da pesquisa
Laboratédrios de Inovacdo no Setor Publico: mapeamento
e diagndstico de experiéncias nacionais, do pesquisador
Hironobu Sano. A pesquisa, que contou com a supervisao
de Elisabete Ferrarezi do GNova, identificou areas de
atuacdo de 43 Laboratdrios, nos trés poderes e nas esferas
federal, estadual e municipal e elaborou, a partir da revisao
da literatura internacional, um quadro analitico para
analisar a atuacdo e caracteristicas desses laboratérios.

Com a publicacao das pesquisas, a Enap almeja que
os resultados gerados sejam disseminados para
pesquisadores e servidores para que possam ser
adaptados e utilizados tanto na resolu¢do de problemas
na gestdo das organizagGes e nas politicas publicas como
no fortalecimento da geracao de conhecimento sobre o
setor publico brasileiro.

RESUMO

Laboratdrios de Inovacao no Setor
Publico: Mapeamento e diagndstico
de experiéncias nacionais

Hironobu Sano

O objeto empirico desta pesquisa sdo os laboratérios de
inovagdo no setor publico (Lisp) brasileiro, considerando
o0 intenso crescimento nos Ultimos anos e que acompanha
uma tendéncia internacional. O objetivo principal ¢ o
de analisar a atuacdo dos Lisp brasileiros e identificar
seus principais resultados. Para tanto, o referencial
tedrico foi construido com base na literatura nacional e
internacional sobre inovacdo no setor publico e também
sobre os laboratdrios de inovacdo. A partir da revisdo
tedrica, foi elaborada uma definicdo conceitual para os
Lisp bem como estabelecidas as dimensdes de analise. A
parte empirica consistiu, inicialmente, na realizacdo de
um amplo levantamento das iniciativas nacionais, tendo
sido identificados 43 laboratérios de inovacdo nos trés
Poderes - Executivo, Judicidrio e Legislativo - e que atuam
nas trés esferas de governo - federal, estadual e municipal,
contemplando todas as Regides brasileiras. A primeira
iniciativa surgiu em 2010, porém a maior expansdo foi
observada em 2017, com 13 iniciativas, seguida de 2019,
com 11 laboratérios. Em fungdo do grande nimero de
experiéncias, foram selecionados 13 laboratérios para a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas, levando em
consideracdo a diversidade encontrada no mapeamento
geral. A andlise dos dados revelou que os laboratérios
atuam na geracdo de ideias inovadoras, desenvolvem
prototipos e avangam na sua implementacdo, baseando-
se em metodologias ageis e na cocriagdo. Além disso, os
laboratérios fazem parte da estratégia de inovagdo das
organizacGes e sua criacdo vem se somar a busca por
melhorias na gestdo, nos servicos publicos ou nas politicas
publicas. Como se tratam de unidades pequenas, uma de
suas principais limitacGes é a dependéncia em relacdo
a organizacdo a qual pertence e das prioridades de seus
lideres. Ao mesmo tempo, ainda ndo houve um avanco
em termos de mensuragao dos resultados e das melhorias
nos servicos publicos, embora tenham sido identificadas
iniciativas informais.

Palavras chave: Inovagdo no setor publico; Laboratérios de
inovacdo no setor plblico brasileiro; Metodologias ageis;
Cocriagdo; Valor publico.
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pesquisa sobre as caracteristicas e formas de atuacdo
dos laboratérios de inovagdo no setor publico. Atua
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para os mais diversos problemas. E que também possa
inspirar outros gestores a buscar inova¢des que levem ao
fortalecimento da gestdo publica, dos servicos publicos e
das politicas publicas, contribuindo, dessa forma, para a
geragdo de valor publico para toda a sociedade.
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Esta pesquisa tem como foco central os laboratérios de
inovacdo no setor publico (Lisp), em funcdo do crescente
interesse dos governos nessas iniciativas. O aumento no
nimero de laboratdrios é uma tendéncia internacional
(ACEVEDO; DACEN, 2016; TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017) e
que também se observa no Brasil (CAVALCANTE; GOELLNER;
MAGALHAES, 2019; OLIVEIRA, 2017), estando ainda
associado a um movimento em torno da inovagao no setor
publico (AUSTRALIAN NATIONAL AUDIT OFFICE - ANAO, 2009;
CAVALCANTE et al., 2017).

Os laboratérios de inovagdo sdo estruturas que fazem
parte da administragdo publica, em geral possuem uma
equipe e estrutura préprias e estdo voltados para fomentar
a criatividade e a experimentacdo com o intuito de
desenvolver inovac¢Ges para melhorar os servigos publicos
e lidar com problemas complexos (HEAD, 2008; TONURIST;
KATTEL; LEMBER, 2017, p. 2). Os Lisp adotam estratégias
para envolver diversos atores - setor publico, sociedade
civil e setor privado - no processo de design de uma
inovacao (FULLER; LOCHARD, 2016; HEAD, 2008), atuando
nas mais diversas areas e setores.

Apesar da sua expansdo, nao estdo claroas a forma
de funcionamento e financiamento, o processo de
prototipacdo, experimentacdo e implementacdo, bem
como os resultados alcangados em termos de ganhos
para o setor publico e em melhorias para a sociedade
(GOVERNMENT ACCOUNTABILITY OFFICE - GAO, 2014; WHICHER,
2017). Isso porque os primeiros estudos concentraram-
se principalmente no mapeamento das iniciativas, na
descricdo de suas caracteristicas e atividades, além de dar
um destaque para as metodologias de inova¢do adotadas, o
que levou ao surgimento de manuais e dicas para a criagao
de Lisp (UNDP, 2017; UNICEF, 2012).

Somente nos ultimos anos é que houve um aumento
na preocupacao em se compreender a sua natureza,
aprofundando em temas como: as razbes de sua
criagdo, caracterizagdo da estrutura organizacional,
fontes de financiamento, papel dentro do setor publico,
resultados alcancados e continuidade, revelando um
campo de estudos ainda incipiente e com potencial para
ser explorado (BLOOM; FAULKNER, 2016; GRYSZKIEWICZ;
LYKOURENTZOU; TOIVONEN, 2016; TIMEUS; GASCO, 2018).

Os laboratdrios de inovagdo no setor publico tém a
expectativa de influenciar o setor publico como um
todo, promovendo mudangas estruturais e sistémicas
e, portanto, que levem a um ganho de escala no
desempenho e na qualidade dos servigos publicos,
entretanto, por outro lado, a maioria deles nao passa
do estagio do desenvolvimento e teste de uma ideia
inovadora, ndo conseguindo, portanto, sequer promover
sua implementacdo (MULGAN, 2014).

No Brasil, também sdo recentes os estudos sobre os
laboratérios de inovacdo (CAVALCANTE, 2019), porém
ainda n3o ha um mapeamento mais amplo e diagndstico
dessas iniciativas. E nessa lacuna que este projeto busca
contribuir a partir do seguinte problema de pesquisa:

Como atuam os laboratérios de inovacdo no setor
publico brasileiro e quais seus resultados?

A busca por respostas a questdo envolve uma indagagio
anterior: quaissdo e onde estdo os laboratérios deinovagio
no setor publico brasileiro? Isso leva a necessidade de
um mapeamento dessas iniciativas, procurando localiza-
las nas diferentes esferas de governo e nos trés Poderes.
Além disso, diversas outras questdes surgem: quais as
razdes que levaram a criagdo dos laboratérios? Como eles
funcionam? Quais seus resultados? Como sdo financiados?
Dentre tantas outras questdes.

Com o intuito de se buscar algumas respostas, este projeto
tem o seguinte objetivo geral: compreender se a forma de
atuacdo dos Lisp contribui para a inovagdo no setor publico.

Para alcancar o objetivo geral, sdo propostos os seguintes
objetivos especificos:

a. Mapear as experiéncias nacionais de laboratérios de
inovagdo no setor publico.

b. Elaborar,apartirdarevisdoda literaturainternacional,
um quadro analitico com as dimensGes de analise dos
Lisp.

c. Analisar as caracteristicas do Lisp nacionais.

Alguns aspectos justificam a relevancia cientifica desta
pesquisa. O primeiro ponto refere-se ao fato de haver
poucos estudos sobre os laboratérios de inovagdo vis-
a-vis seu papel potencial na inovacdo e melhoria da
eficiéncia e qualidade dos servicos publicos. Ou seja,
hd um descompasso entre o aumento dos laboratérios
de inovagdo no setor publico, no Brasil e no mundo, e o
reduzido nimero de estudos académicos que buscam
compreender os Lisp e sua contribuicdo para a inovacao
(TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017).

Outro aspecto que justifica o estudo dos Lisp sdo sua
alegada flexibilidade para lidar com os problemas
complexos, tais como mudangas climaticas, mudancga
no perfil demografico e envelhecimento da populagao,
seguranga publica etc., porém, ndo ha estudos que
permitam concluir como e quais fatores tornam
essas estruturas aptas a produzirem ideias e solugdes
inovadoras e, também, se as soluc¢des foram incorporadas
e disseminadas por governos (MCGANN; BLOMKAMP; LEWIS,
2018).

Um dos aspectos mais ressaltados pela literatura é
o foco na inovagdo aberta, ou seja, a ado¢ao de uma
perspectiva de coprodugdo de servigos publicos, contando
com a participacdo de especialistas, sociedade civil e
setor privado. Mas ndo sdo conhecidas as formas e os
mecanismos adotados para a interacdo e participacao,
bem como as ferramentas ou técnicas utilizadas para a
geracdo de ideias e experimentacao, ou a forma com que
lidam com a experimentacdo e as barreiras a inovagéo
no setor publico, como a avers3o ao risco e as amarras
burocraticas (CAVALCANTE et al., 2017; GAscO, 2017).

Além desta introducdo, o relatério conta com mais quatro
capitulos. O segundo capitulo aborda o referencial teérico.



Cabe destacar que o crescimento dos Lisp ocorre dentro
de um movimento mais amplo de reforma do setor
publico no qual a inovacdo assume um papel central
(BEKKERS; HOMBURG, 2005; TONURIST; KATTEL;, LEMBER,
2017), tematica que, entdo, sera contemplada a seguir. A
discussdo tedrica é complementada com uma discussdo
sobre os laboratérios de inovagdo, buscando recuperar
sua trajetéria e as motivagdes para sua criagdo, bem
como as principais tipologias identificadas na literatura.
O capitulo 3 apresenta os procedimentos metodoldgicos
adotados nesta pesquisa. O capitulo 4 apresenta os
resultados da pesquisa e a analise, divididos em duas
partes: na primeira secao sdo apresentados os resultados
gerais do mapeamento, que identificou 43 laboratérios no
setor publico, e, em seguida, a andlise de uma pesquisa
mais ampla com 13 Lisp. Por fim, sdo apresentadas as
consideracoes finais.

2 Inovacao no setor publico

A partir do inicio da década de 1980 o termo inovagdo
ganhou popularidade e se tornou uma palavra da moda na
discussdo sobre o setor publico e contra o qual se tornou
dificil argumentar contra (OSBORNE; BROWN, 2011). Na
década de 1990, a inovacdo foi associada as praticas da
Nova Gest3o Publica (BORINS, 2000, 2001; Hansen, 2011) e,
em tempos mais recentes, foi associado com o avango da
tecnologia da informagdo e comunicagao (TIC) e governo
digital (BEKKERS; HOMBURG, 2005). E, nos dias atuais, o
tema inovacao ainda continua no topo da agenda do setor
publico (TORFING; TRIANTAFILOU, 2016).

A busca pela inovagdo no setor publico envolveu
inicialmente a compreensdo do préprio fendmeno em
si. A comparagdo com o setor privado foi inevitavel,
principalmente por ser um tema crucial para as empresas
e, embora estas sejam comumente consideradas mais
inovadoras, ndo ha estudos conclusivos sobre o tema
(HARTLEY, 2013; KocH et al., 2005; NATIONAL AUDIT
OFICE, 2006a, 2006b). Os debates avancaram quanto
as similaridades e diferencas na abordagem em ambos
0s setores (HALVORSEN; HAUKNES, MILES; R@STE, 2005;
Hartley, 2013; PINHO; SANTANA, 1998), sendo uma das
principais distincdes o fato de as empresas atuarem
dentro de uma ldgica de mercado e no qual buscam
a maximizacdo dos lucros (HALVORSEN et al., 2005). A
competicdo entre as empresas seria o principal motor da
inovacdo, levando a um processo de destruicdo criativa
(SCHUMPETER, 1984). Como essas caracteristicas ndo sdo
as mesmas que impulsionam o setor publico, hd uma
limitacdo na simples transferéncia de conceitos de um
setor para outro, embora essa transposigdo ja tenha sido
identificada em outros estudos (ALBURY, 2005; HARTLEY,
2005; OSBORNE; BROWN, 2011).

Outra fragilidade identificada nos estudos sobre inovacao
no setor publico refere-se ao préprio conceito de inovacao.
Em uma revisao da literatura sobre inovagdo no setor
publico, De Vries, Bekkers e Tummers (2016) identificaram
que 76% dos artigos sequer tinham uma definicdo basica
do significado de inovacdo, e os demais apresentaram uma
conceituacdo vaga e imprecisa. Por outro lado, “ndo ha
uma definicdo comum ou amplamente aceita sobre o que

é considerado ‘inovagdo’! (NATIONAL AuDIT OFFICE, 2006b,
p. 4), como revelam alguns exemplos listados no Quadro 1.

Quadro 1 - Defini¢des de inovacao

Autores Defini¢ao
:?zcagoe;s “uma ideia, pratica ou objeto percebido como novo
12) P por um individuo ou unidade de adogdo.”
“Inovagdo bem-sucedida é a criagdo e
Mulgan implementacao de novos processos, produtos,
e Albury servi¢os e métodos de entrega que resultam em
(2003, p.3) melhorias significativas na eficiéncia, eficacia ou
qualidade dos resultados.”
“Inovagdo é a introdugdo de novos elementos
Osborne em um servigo publico - na forma de novos
e Brown conhecimentos, uma nova organizagdo e / ou novas
habilidades gerenciais ou processuais. Representa
(2005, p. 6) & P P
2P descontinuidade com o passado.” (italicos no
original)
Farah “resposta a um desafio ou problema, que pode
(2008 ser (til a outros, como parte de um repertdrio de
113) P alternativas a serem consideradas por aqueles que
enfrentam problemas similares”.
Walker “um processo por meio do qual novas ideias,
(2006 objetos e praticas sdo criados, desenvolvidos ou
313) P reinventados e que s3o novos e inéditos para a
unidade de adog¢do.”
De Vries “aintroducdo de novos elementos em um servigo
Bekkers’e publico - na forma de novos conhecimentos, uma
Tummers  nova organizagdo e / ou novas habilidades gerenciais
(2014, p. 5) ou processuais, o que representa a descontinuidade
+P- com o passado”.®
“Uma inovagdo é um produto ou processo (ou sua
OECD combinagdo) novo ou melhorado que se difere
(2018 significantemente dos produtos ou processos prévios
20) P da unidade e que foi disponibilizado para usudrios

em potencial (produto) ou usado pela unidade
(processo).” (italicos no original)

Fonte: elaboragdo prépria.

! “There is no widely accepted or common definition of what counts as

”

‘innovation’”.

2“an idea, practice, or object that is perceived as new by an individual or
other unit of adoption”.

3 “Successful innovation is the creation and implementation of new
processes, products, services and methods of delivery which result
in significant improvements in outcomes efficiency, effectiveness or
quality”.

* “Innovation is the introduction of new elements into a public service
- in the form of new knowledge, a new organization, and/or new
management or processual skills. It represents discontinuity with the
past.”

® “a process through which new ideas, objects and practices are created,
developed or reinvented and which are new and novel to the unit of
adoption”

¢ “the introduction of new elements into a public service - in the form
of new knowledge, a new organization, and/or new management or
processual skills, which represents discontinuity with the past”.

" “An innovation is a new or improved product or process (or combination
thereof) that differs significantly from the unit’s previous products or
processes and that has been made available to potential users (product)
or brought into use by the unit (process)”.
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0 que se observa em comum nessas defini¢cdes é que a
inovacao tem dois aspectos centrais: (1) ser uma novidade
naunidadequeaadota,ouseja, trata-sedaincorporagdode
algo novo que pode ter sido utilizado em outra localidade;
e (2) ter utilidade pratica em um determinado contexto,
ou seja, ndo basta uma mera ideia, mas a mesma deve ser
posta em acdo e trazer resultados para a organizacao. Dito
de outra forma, as inova¢es seriam “novas ideias que
funcionam”® (MULGAN; ALBURY, 2003, p. 3).

Outro aspecto destacado por Osborne e Brown (2005), de
Vries, Bekkers e Tummers (2014) e Cavalcante et al. (2017) é
que ainovacao significa uma ruptura em relagdo a préticas
anteriores, ou seja, representa uma descontinuidade,
sendo um aspecto importante para se distinguir da
melhoria continua.

As inovacOes podem ser agrupadas segundo diferentes
classificagcbes e uma das mais usuais é quanto ao tipo,
conforme o Quadro 2, que busca sintetizar as tipologias
identificadas por diferentes autores.

Quadro 2 - Tipos de inovagao

N  Tipodelnovagido Descrigdo

Introducdo de novas
ferramentas de gestdo,

Processos 2 .
1 . . formatos organizacionais,
administrativos -
formas de trabalho, praticas
gerenciais.

Processos
tecnoldgicos

Adocao de novas tecnologias na
prestagdo de servicos.

Criagdo de novos servicos
publicos ou novas formas de
acesso e entrega.

3 Servicos

Desenvolvimento de novas
visées de mundo e que
questionam concepc¢des
prévias, levando a mudancas
de paradigmas e, portanto, nas
possiveis solugdes.

4 Conceitual

Introdugdo de novas formas de
relacionamento entre atores e/
ou organizagoes no processo
de tomada de decisdo. Pode
ser interno a organizagdo ou
externo, na relagdo com outros
orgdos publicos, cidad3os,
ONGs e setor privado.

5 Governanca

Mudancgas nas politicas
publicas, podendo ser
resultante também de
inovagdes conceituais.

6 Politicas publicas

Fonte: adaptado de Branddo e Bruno-Faria (2012), de Vries, Bekkers,
Tummers (2014); Hartley (2005, 2013).

Outra forma de classificacdo é quanto ao grau de inovacdo

e, portanto, quanto ao tipo de mudanca que se observa
nas organizac¢oes, conforme o Quadro 3.

8 “new ideas that work”.

Quadro 3 - Grau de inovacgao

N Graudelnovacao Descri¢ao

Pequenas alteragdes nos servicos
Ou processos existentes.

Nao leva a mudangas na
estrutura organizacional ou

no relacionamento entre
organizacoes.

1 Incremental

Desenvolvimento de novos
Servigos.

Dinamica geral do setor n3o se
altera.

2 Radical

Baseado na introducdo de novas
tecnologias.
A Novas estruturas de trabalho, de
Sistémica ou o .
3 . organizagoes, de relacionamento
transformacional T
entre organizagdes.
Mudanca de patamar no nivel de
performance.

Fonte: Mulgan e Albury (2003).

As mudancas incrementais, embora estejam relacionadas
com pequenas alteragdes, sdo essenciais para a melhoria
dos servicos publicos, principalmente em termos de sua
adaptacdo as especificidades locais ou individuais, e sua
proliferacdo nas organizagoes reflete um ambiente voltado
ainovacdo. As inovacdes radicais levam a uma melhoria na
performance, embora a dindmica do setor nao se altere.
Por fim, as inovagGes sistémicas também podem ser
resultantes de mudancas conceituais, que levam a uma
mudanca no paradigma prevalente e, portanto, na forma
deseanalisarum problema e das possiveis solu¢es. Nesse
sentido, “exigem mudancas fundamentais nos arranjos
organizacionais, sociais e culturais” (MULGAN; ALBURY,
2003, p. 3), promovendo ainda uma melhoria substancial
no nivel de performance da organizagdo.

Uma terceira classificagdo analisa a origem das inovacoes,
conforme o Quadro 4.

Quadro 4 - Origem da inovacao

Origemda

N ~ Descrigdo
Inovacao
Inovagdes derivadas de
decisdes de politicos ou
1 Top-down gestores de alto escaldo.

Associados a novas leis e
regulagoes.

Inovagdes com origem nos
niveis organizacionais que ndo
as de lideranca.

2 Bottom-up

Processo de cocriagao, seja
entre servidores de uma
mesma organiza¢ao ou com
envolvimento de atores
externos.

3 Horizontal

Fonte: adaptado de Mulgan, Albury (2003); Hilgers, Ihl (2010).

°® “They require fundamental changes in organisational, social and
cultural arrangements.”



Mulgan e Albury (2003) apresentam duas possibilidades
de inovagdo: top-down e bottom-up e que se relacionam a
duas visGes classicas de gestdo. Nessas duas perspectivas,
as inovagOes sao inerentemente intraorganizacionais, ou
seja, resultam de um processo de inovacdo fechada. Por
outro lado, o debate mais recente considera que as ideias
ndo sdo exclusividade dos individuos que atuam em uma
organiza¢do, mas também podem vir do ambiente externo
as organizacdes, a partir da contribuigdo de especialistas,
usuarios de servicos publicos e setor privado (VEECKMAN
et al., 2013). Trata-se, entdo, de considerar um processo
de inovacdo aberta e de cocriagdo ou coproducao de
servicos publicos, numa estratégia de inovagéo horizontal
e que pode resultar em soluges mais rapidas do que num
processo fechado (HILGERS; IHL, 2010; LEE; HWANG; CHOI,
2012; VEECKMAN et al., 2013).

Associada a perspectiva da inovagdo aberta, os ultimos
anos testemunharam a popularizacdo dos laboratérios de
inovacdo no setor publico em todo 0 mundo (TONURIST;
KATTEL; LEMBER, 2017), tematica que serad discutida na
proxima secdo.

2.1 Laboratoérios de inovaciao no setor
publico

Nesse contexto de maior abertura dos governos a
participacdo da sociedade na busca por solu¢des para
os problemas publicos, os laboratérios de inovagdo em
governo passaram a ser vistos como mecanismos para
fomentar tanto a participagdo como uma forma de buscar
absorver a inovacgdo “disponivel” na sociedade (TONURIST
et al., 2017, GAscd, 2017). A criagdo dos Lisp esta inserida
num contexto mais amplo de expansao dos living labs, que
sao espacos conduzidos por organizagdes privadas ou da
sociedade civil que buscam fomentar a inovacdo aberta
e incorporam os atores externos como cocriadores da
inovacao (ALVES, 2013; BOMMERT, 2010; MERGEL, 2017).

Laboratoérios de inovagcao em governos

A origem dos laboratdrios remonta aos séculos 18 e 19,
quando foram criados como espacgos controlados para
realizacdo de experiéncias e avaliacdo de novas ideias,
sendo largamente utilizados nas Ciéncias Naturais e
nas areas tecnoldgicas (MULGAN, 2014). Ainda no século
19, os mesmos principios passaram a ser aplicados nas
questOes sociais a partir da perspectiva de que pequenos
experimentos poderiam apontar caminhos para mudancas
sociais, tendo encontrado suporte em abordagens
positivistas, utdpicas e reformistas (MULGAN, 2014).

Foi a partir de 2010, entretanto, que se observou um
crescimento maior no nimero de laboratérios de inovagio
no setor publico, sem uma uniformidade quanto a
definicdo e aspectos metodoldgicos e funcionais (GAscO,
2017; TONURIST et al., 2017). Alids, um dos desafios ao
se analisar laboratérios de inovagdo no setor publico é
a auséncia de uma defini¢do Unica e de um referencial
tedrico consolidado, até porque se trata de uma tematica
recente e no qual as experiéncias praticas é que tem
levado a uma onda subsequente de andlise e teorizacdo

dessas iniciativas (SCHUURMAN; TONURIST, 2017). Algumas
definicbes de laboratdrios de inovagdo em governo estdo
resumidas no Quadro 5.

Quadro 5 - Definicdes de laboratdrios de
inovacao em governo

Definicao Organizagao
“Os laboratérios de inovagdo do governo BID

sdo lugares dinamicos que estimulam a

criatividade para o design de soluc¢des

para politicas pUblicas. Esses laboratdrios

geralmente possuem equipes

multissetoriais e abordam as questdes de

forma colaborativa.” (ACEVEDO, DASSEN,

2016, p. 19)

“pode-se esperar que ocorra Nesta
experimentagdo em um espago seguro

a uma distdncia da realidade cotidiana,

com o objetivo de gerar ideias uteis

que atendam as necessidades sociais e

demonstrem sua eficdcia.” (MULGAN, 2014,

p. 2, italicos no original)

“Um laboratério € um espaco e um Unicef
conjunto de protocolos para envolver

jovens, tecndlogos, setor privado e

sociedade civil na solugdo de problemas.”

(UNICEF, 2012, p. 13)

“Os laboratérios de inovagdo do governo UNDP
sdo espacos de parceria onde o governo e

outras organizagBes experimentam novas

formas de resolver problemas antigos.”

(UNDP, p. 6)

Fonte: Acevedo e Dassen (2016); Mulgan (2014); Unicef (2012); UNDP
(2017)

Essas definicGes apresentam alguns pontos em comum, e
o primeiro deles se refere ao fato de que os laboratdrios
possuem um espaco proprio e este espaco é elaborado
de forma a se diferenciar da estrutura original (ACEVEDO;
DASSEN, 2016). Cabe destacar ainda o perfil colaborativo
que esses laboratdrios procuram imprimir na busca por
solucGes para as questOes publicas e a interlocu¢do com
a sociedade civil e com o setor empresarial. Por fim,
destaca-se que os Lisp buscam resolver problemas nas
politicas publicas, ou seja, devem atender a sociedade de
forma concreta e ser eficazes.

Schuurman e Tonurist (2017) destacam que, quanto
a estrutura, os laboratérios de inovagdo sdo espacos
que fazem parte do governo e que apresentam grande
autonomia na definicdo de seus objetivos e formas
de trabalho. Assim, paradoxalmente, para manter
sua autonomia, 0s espacos sdo estruturas separadas
do restante do setor publico. Além disso, os Lisp sdo
tipicamente pequenos em termos de equipe e, portanto,
com menor rigidez hierdrquica, apresentam baixa
rotatividade e dependem de recursos externos, nao
somente financeiros, mas também em termos de recursos
humanos (SCHUURMAN; TONURIST, 2017; TONURIST et al.,
2017). Mulgan (2014), por seu turno, identificou que essas
estruturas podem estar ligadas a grandes organizacoes e,
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portanto, com acesso a recursos e poder, enquanto outras
possuem bem menos recursos para disseminar suasideias,
porém, um ponto em comum é que aspiram a influenciar
o sistema como um todo, e ndo ficarem restritas a geragdo
de ideias inovadoras.

As equipes dos laboratérios sdo formadas a partir da
iniciativa de lideres politicos e carregam a expectativa
de superar as barreiras a inovacdo no setor publico,
como a rigidez normativa, a auséncia de uma cultura
voltada a experimentacdo e as mudancas, orcamentos
pouco flexiveis entre outras (PuTTICK et al., 2014). O
estudo da UNDP identificou que as equipes nem sempre
sdo formadas por pessoas com experiéncia Unica no
setor publico, agrupando diferentes especialistas, como
designers, pesquisadores e desenvolvedores de acordo
com a area de atuacdo do Lisp (UNDP, 2017).

Nessas estruturas enxutas, porém, nem sempre é possivel
distinguir o orcamento do laboratério da organizacdo
maior a qual pertence, levantando também a questdo da
sustentabilidade desses laboratdrios (ACEVEDO; DASSEN,
2016; TONURIST et al., 2015).

No que se refere a perspectiva colaborativa dos
laboratérios, busca-se uma maior aproximacao, interagdo
e participacdo da sociedade, para além dos padrdes
verificados até entdo no setor plblico (BOMMERT, 2010;
SCHUURMAN; TONURIST, 2017). Trata-se de uma perspectiva
baseada na inovagdo aberta e que busca superar as
limitacdes dos modelos de inovacdo fechada que ndo tém
se mostrado suficientes para dar respostas aos desafios
emergentes nos governos (BOMMERT, 2010; HILGERS; IHL,
2010). Apesar de calcada numa abordagem mais interativa,
as experiéncias tém revelado que os laboratdrios ainda
estdo numa fase inicial de adogdo e ha uma falta de
compreensdo quanto a forma de promover a participagdo
social (HAM et al., 2015; BEKKERS et al., 2013).

Mulgan (2014) destaca que é preciso conhecer o
método utilizado no processo participativo e no
desenvolvimento das inovagbes (design science,
economia comportamental, métodos hibridos etc.),
podendo ser, inclusive, um critério para a classificacdo
de laboratérios. O setor publico precisaria, entdo, se
preparar para ouvir as ideias que chegam de fora de seu
préprio sistema e elaborar estratégias de comunicacéo
para ampliar o engajamento dos diferentes stakeholders,
cabendo a equipe de inovagdo exercer o papel de um
facilitador da participagdo, permitindo que inovagdes
também venham do ambiente externo as organizacbes
publicas (SCHUURMAN; TONURIST, 2017).

A busca por melhores formas de didlogo com a sociedade
tem levado os laboratérios de inovacdo em governo a
adotarem metodologias ageis que privilegiam eincentivam
a participagdo baseadas em cocriagdao, coproducdo e
codesign (ALVES, 2013; MULGAN, 2014; TORFING; SGRENSEN;
R@ISELAND, 2016). A maior abertura exigiria ado¢do de
metodologias participativas como o design thinking ou o
design science research (PEFFERS et al., 2008; JOHANSSON-
SKOLDBERG; WOODILLA; CETINKAYA, 2013), porém ainda
ndo hd uma maturidade quanto aos meios e métodos

adotados pelos laboratérios para o envolvimento da
sociedade (BEKKERS et al., 2013).

As atividades desenvolvidas pelos laboratdrios foram o
critério adotado pelo Nesta, um think tank britanico, para
classificar as iniciativas, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Tipos de laboratoérios e
caracteristicas

N Categoria Caracteristicas

Desenvolvedores
1 e criadores de
inovagao

Voltados a solugdo de
desafios especificos

Preocupados no
engajamento de cidadaos,
organiza¢des ndao
governamentais e setor
privado na busca de novas
ideias

2 Facilitadores

Focados em promover
mudancas na forma como
as organizagdes publicas
lidam com a inovacao,
principalmente por meio

do desenvolvimento de
habilidades e transformacao
de processos

3 Educadores

Tém um horizonte maior
do que a solugdo especifica
desenvolvida e analisam o
contexto social mais amplo

4 Arquitetos

Fonte: Puttick et al.(2014) .

O BID, a partir de uma pesquisa com laboratérios na
América Latina, classificou os laboratdrios segundo um
dos sete objetivos, conforme constam no Quadro 7.

Quadro 7 - Objetivos dos laboratdrios de
inovacao no setor publico

N Objetivo

1 quentar um ambiente inovador na administragcdo
publica

2 Desenvolver inovagdes especificas

3 Introduzir tecnologias na administracdo publica

4 Modernizar os processos da administracdo publica

5 Criar novos mecanismos de participagdo do cidadao

Introduzir novos métodos de comunicagdo na
administragdo publica

7 Abrir os dados da administragdo publica
Fonte: Acevedo e Dassen (2016)
Tomando como base as categorias elaboradas pelo

Nesta, é possivel estabelecer uma relagdo entre ambos os
estudos, como sugerido no Quadro 8.



Quadro 8 - Tipos de Lisp segundo seus objetivos ou propositos

N Objetivo Nesta

Desenvolvedores
1 ecriadoresde
inovagao

Criar solucGes para desafios
especificos

Engajamento de cidaddos, ONGs
e setor privado na busca de novas
ideias

2 Facilitadores

Promocgdo de mudancas na forma
como as organiza¢des publicas lidam
com ainovagao

3 Educadores

Tém um horizonte maior do que a
solugdo especifica desenvolvida e
analisam o contexto mais amplo do
contexto social

4 Arquitetos

BID

Desenvolver inovagdes especificas; introduzir tecnologias na
administragdo publica

Criar novos mecanismos de participagao do cidaddo; introduzir
novos métodos de comunicagdo na administragdo publica

Modernizar os processos da administracdo pUblica; fomentar um
ambiente inovador na administra¢do publica; abrir os dados da
administragdo publica

(sem correspondéncia)

Fonte: elaborac&o prépria, com base em Acevedo e Dassen (2016), Puttick et al. (2014)

Mulgan (2014) também propbs a classificacdo dos
laboratdrios conforme seus propdsitos, tendo identificado
como principais o desenvolvimento das inovagdes, a
capacitagdo de servidores publicos para a inovacdo, os
mecanismos de financiamento de projetos inovadores,

a forma de incentivo a coparticipacdo etc. O mesmo
autor ainda diferencia-se em relacdo as perspectivas
anteriores ao propor uma espiral dos estagios de inovagio
e que a mesma poderia ser utilizada para classificar os

laboratérios, conforme a Figura 1.

Figura 1 - Estagios de inovacao

Gerar
ideias
Mudancas
Identificar sistémicas
oportunidades
e desafios

Desenvolver

e testar
(prototipacao)

Estabelecer
um caso

Fonte: Mulgan (2014)

Implementar

Ampliar
aescala
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No primeiro estagio, os laboratdrios estdo preocupados
em compreender melhor os desafios do setor no qual
atuam de forma a identificar oportunidades de atuacdo.
E a partir da compreensdo desse cenario que passam a
desenvolver ideias inovadoras para superar os problemas
identificados [2], o que permitird que, na proxima fase,
seja desenvolvido um protétipo para ser testado quanto
a sua aplicabilidade e alcance de resultados [3]. Diante
de um resultado positivo, o laboratério teria um caso
bem fundamentado [4] e que, portanto, poderia ser
implementado na organizac¢ao [5] e levar a um ganho de
escala [6]. A disseminacdo dessa inovacdo poderia, ao
fim, levar a uma mudancga no sistema como um todo [7].
Enfim, é preciso conhecer como ocorre o processo de
inovacao de montante a jusante, ou seja, “desde conhecer
os problemas, passando pela geragdo de ideias até a
implementacao e ganho de escala” (MULGAN, 2014, p. 4).

Em sua pesquisa, Mulgan (2014) identificou que a maioria
dos laboratérios de inovacdo foca nos trés estagios iniciais,
ou seja, encerram suas atividades apds testar uma ideia
inovadora e ndo avancam na defesa de sua proposta para
que sejam implementadas. Isso se deve, ainda segundo o
autor, pela auséncia de recursos, situacao que contrasta
com as expectativas que os laboratérios mantém de serem
capazes de influenciar todo o setor publico. E importante,
entdo, conhecer como é a estratégia dos laboratérios para
a geracdo de inovacédo, ou seja, se ainovacado é gerada pelo
préprio laboratdrio por meio de experimentacdo, métodos
de inovacdo aberta ou financiando outras organiza¢des
para que desenvolvam as inova¢des (MULGAN, 2014, p. 4).
As dificuldades para ainovacdo podem também residir nas
normas e regras que reduzem a flexibilidade em termos
de experimentacdo, parcerias e financiamento (MERGEL;
DESouzA, 2013).

Além das variaveis ja citadas, é importante considerar o
suporte politico dado aos laboratérios, principalmente
se considerarmos que a taxa de mortalidade é maior do
que outras agéncias governamentais (PUTTICK et al.,
2014; SCHUURMAN; TONURIST, 2017). Aliancgas e parcerias
com atores de outros setores do governo, bem com
organiza¢Oes externas ao dmbito governamental, também
devem ser consideradas como relevantes para a atuacao
dos laboratérios (PuTTICK et al., 2014). Por fim, é preciso
considerar se os laboratdrios mensuram o impacto de
suas iniciativas e como o fazem, evitando que as inovacgoes
acabem se restringindo a um exercicio de geracdo de
ideias (MULGAN, 2014; PuTTICK et al., 2014).

Em suma, para a compreensao da forma de atuagdo dos
laboratérios de inovagdo no setor pulblico, a literatura
internacional destaca a relevancia tanto dos aspectos
institucionais, dentre os quais se incluem o tamanho
da equipe, a fonte de recursos financeiros etc., bem
como a importéncia dos procedimentos metodolédgicos
adotados pelos Lisp em seu processo de inovacao,
que incluem questionamentos quanto a forma de

envolvimento da sociedade e os métodos de trabalho
adotados, muitos dos quais baseados em dinamicas
ativas e, portanto, participativas.

A partir da revisdo realizada e para fins deste projeto de
pesquisa, foi elaborada a seguinte definicao de Lisp:

Laboratérios de inovacdo no setor publico sdo
ambientes colaborativos que buscam fomentar a
criatividade, a experimentacao e a inovacao, por meio
da adocido de metodologias ativas e da cocriacao, na
resolucdo de problemas.

Com essa definicao, um Lisp ndo precisa necessariamente
estar associado a um espaco fisico, embora a grande
maioria disponha de um, mas o foco deve ser na busca por
respostas a problemas em organizacées publicas, servicos
publicos ou politicas plblicas. Adicionalmente, essa busca
por ideias e inovagdes envolve um processo de inovagdo
aberta, ou seja, com a participacdo de atores para além da
unidade que estd com um problema, podendo ser atores
intragovernamentais - de outros setores ou unidades -,
intergovernamentais, sociedade civil e/ou setor privado.

A cocriacdo busca, ainda, diferenciar os laboratdrios
de firmas de consultoria, que podem oferecer solugdes
administrativas e tecnoldgicas inovadoras, mas cujas
solucdes nao derivam de um processo participativo e
dialdgico, com estimulo a inovacdo e experimentacao.

A experimentacdo, por sinal, é um dos desafios dos
laboratdrios, pois a perspectiva é de que as solugBes sejam
testadas em escala menor para analisar sua viabilidade,
bem como compreender a complexidade envolvida em
uma posterior implementacdo em maior escala.

Nesse processo, a adocao de metodologias ativas passa
a ser um passo importante, pois busca dar centralidade
aos participantes e sua percepcao sobre o problema -
e, portanto, deriva dai a importancia da participacdo
de atores para além da organizacdo que apresenta
o problema, buscando, ao mesmo tempo, atuacao
colaborativa em busca de consensos (TAMURA et al., 2019).

2.2 Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa é de natureza qualitativa e com abordagem
exploratdria e descritiva, sendo baseada em documentos
secundarios obtidos em sitios eletrénicos ou diretamente
com os gestores dos laboratérios, e dados primarios
gerados a partir de entrevistas semiestruturadas.

A primeira etapa do trabalho consistiu no aprofundamento
da revisdo da literatura de modo a verificar novas
contribuicbes nas tematicas da inovac&o no setor publico
e seus laboratérios de inovagdo. Com isso, foi elaborada
uma lista das dimensdes de andlise dos laboratérios,
revisada com a equipe da Enap, conforme o Quadro 9.
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Quadro 9 - Dimensodes de analise e descritores

Institucional

Histérico do laboratdrio (origem
e motivagoes)

Objetivos e publico alvo

Arranjo institucional
Area de atuacdo
FORMA DE ATUA(;RO

Planejamento e processo
decisério

Relagdo do laboratério com o
6rgdo ao qual esta vinculado

Método de inovagdo

Definicao dos problemas ou
desafios a serem trabalhados

Metodologias para a geragao de
ideias inovadoras?

Formas de interagdao com a
sociedade e outras organizacdes

Formas de participacao da
sociedade, do setor privado ou
outros 6rgaos publicos

Resultados da inovagao

Avaliacdo dos projetos
inovadores

Disseminacao
Barreiras a inovagdo

Principais dificuldades na
atuacdo do laboratdrio

Atividades desenvolvidas

Ndmero de projetos em
desenvolvimento e/ou ja
concluidos

Descritores de apoio para sistematizagio e analise

Caracterizar a origem dos laboratdrios (ano de criacdo, por que, por quem e para que foi

criado). Fatores organizacionais e contextuais indutores para o surgimento do laboratério.

Identificar o foco da atuacgdo para assim delimitar qual tipo de laboratério, de acordo com

a literatura.

Org3o ou entidade ao qual esta vinculado e demais que interagem.
Identificar as areas de atuacdo do laboratério.
Descricdo das dimensodes

Caracterizar a rotina administrativa do laboratério, identificar se ha planejamento
estratégico (aberto ou ndo).

Caracterizar o grau de autonomia em relagdo as decisGes internas.

Caracterizagdo das dindmicas adotadas no processo de inovagao.

Caracterizar os métodos para geracdo de ideias (brainstorming etc.) ou entdo se é por
demanda externa (por ex., projetos externos).

Caracterizar os métodos para geracdo de ideias (Design Thinking, Lean, Métodos Ageis,
Maratonas hacker, Benchmarking etc.) .

Mecanismos adotados para envolver a sociedade e interagao com outras organizagoes
internas e externas.

Identificar se ha participacdo de outros atores e de que forma atuam.

Mecanismos para mensurar o alcance das inovagoes.

Caracterizar o processo de avaliagdo e os indicadores de desempenho.

Identificar se houve replicagdo das iniciativas desenvolvidas.

Fatores que dificultam o processo de inovagado nos Lisp.

Compreender os fatores internos e externos que dificultam o processo de inovagdo no
laboratdrio.

Descricdo do roteiro de trabalho

NUmero de projetos inovadores em desenvolvimento ou concluidos por ano de inicio e
conclusdo (se houver).

19






3 Mapeamento dos
laboratorios de inovacao no
Brasil

0 mapeamento dos laboratdrios de inovagdo no setor
publico realizado previamente a apresentacdo da proposta
de pesquisa ao Edital Catedras Brasil foi complementado
com novas pesquisas na Internet, bem como a partir
do recebimento de levantamento realizado pela Enap.
Além disso, a participacdo como relator da Oficina de
Laboratdrios de Governo do GNova, durante a 4% Semana
de Inovacdo, realizada em novembro de 2018, permitiu
ter contato com diversos representantes de laboratdrios
de inovagdo no setor publico, ampliando a lista dessas
iniciativas e levando ao estabelecimento de um canal de
dialogo para as entrevistas.

O levantamento identificou 63 iniciativas que adotam
a denominacdo de laboratorio de inovagdo e estdo
vinculadas a érgdos e entidades da administracdo publica,
nos trés Poderes e no Ministério Publico, nas trés esferas
de governo e em todas as Regides do pais. Porém, a
partir da definicdo de laboratério de inovacdo no setor
publico adotada para esta pesquisa - e até mesmo pela
literatura selecionada -, 20 iniciativas foram excluidas,
pois a analise dos sitios eletrdnicos e da documentacéo
disponivel identificaram outras finalidades, tais como:

identificacdo de iniciativas inovadoras e sua divulgacao,
desenvolvimento de produtos, realizacdo de pesquisas,
projetos ou consultoria, conforme detalhado no Apéndice
3. Enfim, embora esses laboratdrios possam produzir
inovacdes, o foco delas ndo envolve um processo de
inovacao aberta e cocriacdo e que seja baseada na
experimentacdo, com a adocao de metodologias ativas
para a resolucao de problemas.

Cabe salientar, ainda, que trés laboratérios estavam
inoperantes ou foram encerrados e nio foi possivel obter
informacdes sobre sua situacdo atual: LabProdam -
Laboratério de Inovacgdo Tecnoldgica da Prefeitura de Sdo
Paulo, iGovLab - Laboratério de Inovagdo em Governo do
Estado de S3o Paulo e Lab.Rio - Laboratério Participativo
da Prefeitura do Rio.

Portanto, constatou-se a atua¢do de 43 laboratdrios
de inovagdo no setor publico em todo o Pais, conforme
lista no Apéndice 2. A Tabela 1 apresenta uma visdo geral
de sua distribuicao, conforme sua atua¢do por Poder ou
instituicao (Ministério Publico e Universidades Publicas) e
por area de atuacdo.

Tabela 1 - Localizacdo dos laboratorios de inovacao no setor publico

Federal Estadual

Poder ou Instituicdo N. % N.
Poder Executivo 12 28% 7
Poder Judiciario 11 26% 1
Poder Legislativo 3 7% 1
Ministério Publico 1 2% 2
Universidade publica 2 5%

Total Geral 29 67% 11

Fonte: elaboragdo prépria.

A maior parte dos laboratdrios de inovacdo identificados
faz parte do Poder Executivo, que concentra mais da
metade das iniciativas (51%), com clara predominancia,
em termos quantitativos, do Executivo federal. Na esfera
municipal, sdo apenas trés iniciativas e todas vinculadas a
secretarias da Prefeitura de Sdo Paulo.

Ao se analisar em conjunto o Poder Judicidrio e o
Ministério Publico, estes concentram pouco mais de 1/3
dos laboratdrios (35%), com nitida prevaléncia dos Lisp
nas unidades federais. Trata-se de um movimento mais
recente, com as primeiras experiéncias tendo surgido em
2017 e a maioria criadas em 2019.

A Camara dos Deputados possui dois laboratdrios - um
voltado para compras puUblicas e outro para processos

Municipal Total

% N. % N. %
16% 3 7% 22 51%
2% -—- --- 12 28%
2% 4 9%
5% - - 3 7%
0% - - 2 5%
26% 3 7% 43 100%

legislativos e participacdo social -, enquanto o terceiro
pertence ao Tribunal de Contas da Unido. A quarta
experiéncia é da Camara de Deputados do Distrito Federal.

As universidades federais também possuem duas
iniciativas, sendo a da Universidade Federal do Espirito
Santo a mais antiga do pais, criada em 2010 a partir
da iniciativa de varios departamentos de ensino, e a
outra é vinculada ao Programa de Pds-graduagdo em
Administracdo da Universidade de Brasilia.

A maioria dos laboratérios de inovagdo no setor publico
foi criada nos Ultimos trés anos, sendo identificada uma
tendéncia nacional, conforme Tabela 2.
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Tabela 2 - Ano de inauguraciao dos laboratorios de inovacgao no setor publico

Ano de inauguracao
2019
2018
2017
2016
2015
2014
2013
2012
2010

sem informagao
Total geral

Fonte: elaboragdo prépria.

As sete experiéncias mais antigas estdo listadas na Tabela
3. E relevante notar que as duas primeiras iniciativas
sdo ligadas a instituicGes de ensino superior publicas,
indicando que as duas universidades ja haviam percebido
o movimento internacional em direcdo a criacdo dessas
estruturas.

A terceira iniciativa criada, o LabHacker da Camara dos
Deputados, é o primeiro laboratério vinculado ao Poder
Legislativo, antecipando-se inclusive em relacdo ao
Executivo. A essa iniciativa se soma o coLAB-i do Tribunal
de Contas da Unido e, mais recentemente, o LabHInova

11

13

43

%
26%
21%
30%

5%
2%
2%
2%
2%
2%
7%
100%

da Camara Legislativa do Distrito Federal (2017) e o LAB-
COMP (2018), também da Cdmara dos Deputados, mas
voltado ao tema das compras publicas.

O primeiro laboratério do Poder Executivo foi o MobiLab
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 Administracdo Publica (Enap), é a primeira
experiéncia do Governo Federal, e o Laboratério de Gestdo
da Inovagdo (2016) do Foro da Secdo Judiciaria de Sdo
Paulo inaugurou a tendéncia no Poder Judiciario.

Tabela 3 - Laboratdrios de inova¢ao mais antigos

N. Laboratério

Laboratério de Tecnologias de Apoio a Redes de
Inovacdo - LabTAR

Laboratério de Inovagdo e Estratégia em Governo -
Linegov - UnB

3 LabHacker

4 MobilLab +

5 Laboratério de Inovagdo e Coparticipagdo - coLAB-i
6 GNova Laboratério de Inovagdo em Governo
7 Laboratério de Gestdo da Inovacdo JFSP

Fonte: elaboragdo prépria.

Os laboratoérios vinculados a érgdos e entidades do Poder
Executivo federal estdo na Tabela 4. Observa-se que,
além dos Lisp das universidades publicas e dos 6rgaos
da administracdo direta, ha 3 de agéncias regulatérias
- Agéncia Nacional de Aviagdo Civil, Agéncia Nacional

UF

ES

DF

DF

SP

DF

DF

SP

Vinculagao institucional Ano
Universidade Federal do Espirito Santo 2010
Universidade de Brasilia 2012
Camara dos Deputados 2013
Secretaria Municipal de Mobilidade e

2014
Transportes - SP
Tribunal de Contas da Unido 2015
Escola Nacional de Administragdo Publica -

2016
Enap
Foro da Sec¢do Judiciaria de S3o Paulo 2016

de Salde Suplementar e Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria - e 3 de empresas publicas - Caixa Econdmica
Federal e duas unidades da Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos, sendo uma no Distrito Federal e outra em S3o
José (SC).
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Tabela 4 - Laboratdrios de inovac¢ao vinculados ao Poder Executivo Federal

Laboratério

Laboratério de Tecnologias de Apoio a Redes

de Inovagao - LabTAR (ES)

Laboratério de Inovagdo e Estratégia em
Governo - Linegov - UnB

GNova Laboratério de Inovagdo em Governo

Lab InovANAC

Laboratério de Inovagdo Financeira

ConnectlLab

Lab InovaANS

Laboratério de Inovagdo da ANVISA - LAB-i
VISA

Laboratério de Inovagdo do FNDE

Mistura&Faz

#CAIXAlab

iMMA

InovaDAU

Lab Inova INCA

Fonte: elaboragdo propria.

Localizagao

Vitoria (ES)

Distrito Federal

Distrito Federal

Distrito Federal

Rio de Janeiro
(RJ)

S&o José (SC)

Distrito Federal

Distrito Federal

Distrito Federal

Distrito Federal

S&o Paulo (SP)

Distrito Federal

Distrito Federal

S&o Paulo (SP)

Também houve um crescimento das experiéncias
relacionadas ao Poder Judiciario e Ministério Publico,

Vinculagdo institucional

Universidade Federal do Espirito Santo

Universidade de Brasilia

Escola Nacional de Administragdo PUblica
- ENAP

Agéncia Nacional de Aviacao Civil - ANAC

Comissdo de Valores Mobiliarios

Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos

Agéncia Nacional de Satide Suplementar
- ANS

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
- ANVISA

Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educagdo - FNDE

Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos

Caixa Econdmica Federal

Ministério do Meio Ambiente

Procuradoria Geral da Fazenda Nacional

Instituto Nacional do Cancer

Ano de
criagao

2010

2012

2016

2017

2017

2017

2017

2018

2018

2018

2019

S.i.

S.i.

S.i.

principalmente no nivel federal, sendo apenas trés na
esfera estadual, conforme Tabela 5.



Tabela 5 - Laboratdrios de inovag¢ao vinculados ao Poder Judiciario e Ministério Publico

N. Laboratério Pc.pde.r/~ Nivel Ele UF }Imc'ula?ao A'I'O c!e
Instituicao atuacao institucional criacao
Laboratério de Gestdo da Foro da Secdo
1 Inovagdo da Justica Federal - Judiciario Federal SP Judiciaria de Sdo 2016
iJuspLab Paulo
Foro da Secdo
2 i9.JFRN Judiciario Federal RN Judiciaria do Rio 2017
Grande do Norte
Foro da Secdo
3 Laboratério de Gestdo e Inovagdo Judiciario Federal ES Judiciaria do Espirito 2017
Santo
4 Espaqo~de Convivéncia e Judiciario Federal RJ Sfegao Judlc'larla do 2018
Inovagao Rio de Janeiro
5 Escritério de Inovagdo Judiciario Estadual RO TrlbunalAde' Justica 2018
de Rondo6nia
Laboratério de Inovagdo Ministério Ministério Publico
6 Tecnoldgica e de Negbcios Pblico Estadual PE do Estado de 2018
-MPLabs MPPE Pernambuco
- ~ Tribunal Regional
7 Il;iboratorlo deInovagdo do TRT- Judiciario Federal PR do Trabalho da 92 2019
Regido.
Foro da Secdo
8 LabJus Judiciario Federal SC Judiciaria de Santa 2019
Catarina
9 Laboratério de Inovagdo em Judiciario Federal RS Sfegao Judiciaria do 2019
Governanga Rio Grande do Sul
10 Laboratério de Inovagdo Judiciario Federal CE 223?; Judiciaria do 2019
Laboratério de Inovagdo para .
11 o Processo Judicial em meio Judiciario Federal DF Con§elho Nacional de 2019
A . Justica
Eletronico (Inova PJe)
12 LAB-IN (TRE-TO) Judiciario Federal TO Tribunal Regional 2019
Eleitoral de Tocantins
13 LABINOVA12 (TRT-SC) Judiciario Federal e Tribunal Regional do 2019
Trabalho
Laboratério de Inovacéo, .
Inteligéncia e Objetiv% de Ministério Cons.elho’N.auo,na.l
14 . . - Federal DF do Ministério Publico 2019
Desenvolvimento Sustentavel - Pablico (CNMP)
LIODS
Ministério Ministério Publico
15 INOVA - MPRJ Pablico Estadual RJ do Estado do Rio de 2019

Fonte: elaborac&o prépria.

Janeiro

Por fim, sdo quatro os Lisp vinculados ao Poder
Legislativo (Tabela 6), com destaque para duas na Cadmara
dos Deputados, que atuam em tematicas distintas: o

LabHacker, com transparéncia e participacdo social, e o
LAB-COMP, com compras publicas.



Tabela 6 - Laboratorios de inovac¢ao vinculados ao Poder Legislativo

N. Laboratério Nivel Ele UF Vinculagdo institucional A'.‘o ﬂe
atuacao criagao
1 LabHacker Federal DF Céamara dos Deputados 2013
2 Laboraf(ono de Inovacdo e Coparticipagdo - Federal DF Tribunal de Contas da Unido 2015
COLAB-i
3 Laboratério Hacker de Inovagdo (Labhinova) Estadual DF g:g;?;? Legislativa do Distrito 2017
4 Laboratdrio de inovagdo em compras publicas Federal DF Cémara dos Deputados 2018

- LAB-COMP

Fonte: elaboracdo prépria.

Os laboratérios foram classificados segundo sua area de
atuacdo (Tabela 7), sendo identificadas até duas éreas
principais, o que explica o nimero total de areas ser maior
do que a quantidade de laboratérios identificados.

A medida que as informacdes disponiveis nos sitios
eletronicos permitiam, procurou-se detalhar a area de
atuacgdo e, dessa forma, muitos LISP que atuam com
gestdo, por exemplo, também atuam em temas mais
especificos, como educagdo ou saude. Ainda no intuito
de dar maior detalhamento sobre sua atuagdo, o tema
da gestdo foi subdividido em gestdo do judiciario, que
contempla a busca por inovagBes na area finalistica,
distinguindo-as das inovag¢des na gestdo organizacional.

Os resultados evidenciam claramente que a principal
area de atuacdo é na gestdo (42%), ou seja, ha uma
preocupag¢ao em se buscar inova¢des que impactem no
funcionamento da maquina publica. Em seguida, a gestdo
do Judiciario (15%), que figura como a segunda area de
atuacdo, indica que ha uma preocupacdo crescente do
sistema Judiciario - incluindo o Ministério Publico como
parte do sistema, embora se constitua como um érgdo
independente do Poder Judiciario - em melhorar a gestdo
da area finalistica. A terceira area mais mencionada
foram os servicos publicos (8%) e, por fim, a diversidade
encontrada em termos de areas de atuacdo reflete uma
tendéncia de aceitacdo dos Lisp como parte da estratégia
de inovacédo no setor publico.




Tabela 7 - Areas de atuacio dos Lisp

Area de atuacio n. %
Gestao 31 44%
Gestéo do Judiciario 11 15%
Servigos publicos 6 8%
Educagdo 3 4%
Politicas publicas 3 4%
Participacao social 2 3%
Saude 2 3%
Aviacdo 1 1%
Compras publicas 1 1%
Economia criativa 1 1%
Finangas sustentaveis 1 1%
Inteligéncia artificial 1 1%
Legislativo 1 1%
Mobilidade urbana 1 1%
Seguranca publica 1 1%
Tecnologia da informagao 1 1%
Transparéncia 1 1%
Sem informacgao 3 4%
Total geral 71 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Os laboratérios de inovacdo no setor publico estdo
presentes em 12 Estados e no Distrito Federal, cobrindo
todas as Regides, coforme Tabela 8. A concentra¢do na
Capital Federal revela a predominancia de iniciativas
vinculadas a érgdos federais, o que pode indicar
uma influéncia das iniciativas pioneiras - LineGov
da Unb, Colab-i do TCU e GNova da Enap - associada
a uma maior capacidade estatal instalada. Todos os
estados das Regides Sudeste e Sul possuem ao menos
um laboratério, com destaque para o municipio de
Sdo Paulo, onde estdo localizadas 7 experiéncias,
incluindo as trés iniciativas da Prefeitura e o primeiro
laboratério do Poder Judiciario. No Nordeste, os Lisp
estdo presentes em apenas trés estados, sendo duas

vinculadas ao Poder Judicidrio federal (Ceara e Rio
Grande do Norte) e uma ao Ministério Publico Estadual
(Pernambuco), indicando que os governos estaduais
ainda ndo adotaram os laboratdrios como estratégia
de inovacdo. Na Regido Norte, as iniciativas também
estdo relacionadas ao sistema de justica, com uma do
Tribunal de Justica de Ronddnia e outra do Tribunal
Regional Eleitoral de Tocantins.

Tabela 8 - Localizacdo geografica dos Lisp
- Regido, Unidade da Federac¢ao, numero e

percentual
Regido UF n. %
Centro Oeste (37%) DF 16 37%
SP 7 16%
Sudeste (37%) £ * 2%
RJ 4 9%
MG 1 2%
SC 4 9%
Sul (14%) PR 1 2%
RS 1 2%
CE 1 2%
Nordeste (7%) PE 1 2%
RN 1 2%
RO 1 2%
Norte (5%)
TO 1 2%
Total geral 43 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Em suma, esta caracterizacdo inicial identificou uma
disseminacdodoslaboratériosdeinovagdonosetorpublico
como parte da estratégia de melhoria principalmente
na gestdo da maquina publica e em areas especificas de
politicas publicas. As iniciativas concentram-se de forma
significativa na esfera federal, tanto no Poder Executivo
como no Poder Legislativo. A maior expansdo ocorreu
nos ultimos trés anos e com intensa atuacdo dos 6rgdos
vinculados ao Poder Judiciario e Ministério Publico.

0 préximo capitulo analisa, com mais detalhes, os treze
laboratérios que participaram da pesquisa.




4 Diagnostico e analise dos
laboratorios de inovacao

A selecdo dos laboratérios para a etapa de entrevistas
buscou contemplar a diversidade de experiéncias
encontradas e houve também a preocupacdo em se
manter a proporcionalidade identificada principalmente
em relagdo a sua vinculagdo institucional. Assim, a maioria
dos Lisp participantes da pesquisa esta no Poder Executivo,
seguido do Judiciario, Legislativo e universidade,
aproximando-se dos percentuais observados na Tabela 1.
Além disso, buscou-se contemplar outros aspectos, como

diversidade em relacdo a localizacdo geografica, area de
atuagao e ano de criagao.

Em fungdo de alguns laboratdrios ndo terem dado um
retorno ao convite para participar da pesquisa, outros
foram incorporados. As entrevistas foram realizadas
com dirigentes da instituicdo ao qual o laboratdrio esta
vinculado e/ou os gestores que estdo a frente dos Lisp. A
lista dos Lisp participantes esta no Quadro 10.

Quadro 10 - Lisp participantes da pesquisa

N. Laboratdrio Poder ou Atuacdo
Instituicao

1 GNova Executivo Federal

2 Lab InovANAC Executivo Federal

3 MobiLab + Executivo Municipal

4 0ll.Lab Executivo Municipal

5 Patio Digital Executivo Municipal

6 i9.JFRN (RN) Judiciario Federal

7 Laborafon(? de Gestdo da Judiciario Federal
Inovagdo - iJuspLab
Espaco de Convivéncia e s

8 Inovaco (JFRJ) Judiciario Federal

9 LABHacker Legislativo Federal

10 Lgboratgno de Inovacdo Executivo Federal
Financeira

11  LAB-iVISA Executivo Federal
Laboratério de Inovagdo .

12 na Gest3o - LAB.ges Executivo Estadual
Laboratdrio de

13 Tecnologias de Apoio Universidade Federal

a Redes de Inovagao -
LabTAR

Fonte: elaboragdo propria.

UF Vinculagao institucional
DF Escola Nacional de Administragdo Publica - Enap
DF Agéncia Nacional de Aviagdo Civil - Anac

Secretaria Municipal de Mobilidade e Transportes -

SP Prefeitura de Sdo Paulo

Sp Secretaria Municipal de Inovagdo e Tecnologia -
Prefeitura de Sdo Paulo

sp Secretaria Municipal de Educacgado - Prefeitura de
Sao Paulo

RN Foro da Sec¢do Judiciaria do Rio Grande do Norte

SP Foro da Sec¢&o Judiciaria de Sdo Paulo

RJ Secdo Judiciaria do Rio de Janeiro

DF Camara dos Deputados

RJ Comissdo de Valores Mobiliarios

DF Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - Anvisa
Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos

ES .
Humanos - Governo do Espirito Santo

ES Universidade Federal do Espirito Santo

Na sequéncia, este capitulo apresenta a analise dos laboratérios tendo como base o instrumento de pesquisa.
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4.1 Caracteristicas gerais dos Lisp
participantes da pesquisa

Avinculag3o institucional dos laboratérios esta na Tabela
9 e, conforme a metodologia adotada, segue o padrao
identificado no total geral, ou seja, a maior parte das
entrevistas foi com Lisp vinculados ao Poder Executivo,
seguido do Judiciario, Legislativo e universidade.

Tabela 9 - Vinculagao institucional dos Lisp

Vinculagao

PN Federal Estadual Municipal Total %
institucional

Executivo 4 1 3 8 62%
Judiciario 3 3 23%
Legislativo 1 1 8%
Universidade 1 1 8%
Total geral 9 1 3 13 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Em relacdo ao ano de criagdo (Tabela 10), a maior parte
dos laboratdrios participantes desta etapa foi inaugurada
em 2017, mas também foi incluido o laboratdrio mais
antigo em atuagdo no pais, o Laboratério de Tecnologias
de Apoio a Redes de Inovac¢ado (LabTAR), da Universidade
Federal do Espirito Santo.

Tabela 10 - Numero de Lisp por ano de

criacao
Ano de criagcao n.
2018 2
2017 6
2016 2
2014 1
2013 1
2010 1
Total geral 13

Fonte: elaboragdo propria.

4.2 Origens e vinculacao
organizacional

Em relacdo a origem dos laboratérios (Tabela 11), a maior
parte foi criada a partir de um processo misto (54%), ou seja,
com a participacao conjunta do alto escaldo da organizacao
e dos gestores, refletindo uma postura colaborativa entre os
diferentes niveis hierarquicos. Na abordagem bottom-up,
a iniciativa esta mais ligada a gestores em cargos de chefia
e equipe técnica, que, em seguida, buscaram e obtiveram
apoio da clpula da organizagdo.

As iniciativas que tém origem na clpula - top-down
- indicam maior proximidade dos lideres dessas
organizagdes com a perspectiva de inovacdo por meio da
atuacdo de laboratdrios, que passam a se configurar como
ponto focal desse tipo de processo nas organizagoes.
Porém, apds a criagdo do laboratdrio percebe-se que, em
geral, prevalece um processo participativo e dialdgico
entre a clpula e os gestores.

Tabela 11 - Tipo de origem dos Lisp

Origem n %
Mista 7 54%
Top-down 3 23%
Bottom-up 3 23%
Total geral 13 100%

Fonte: elaborac&o prépria.

Apesar da classificacdo apresentada, o processo de criagdo
se mostra mais complexo na realidade das iniciativas,
embora o apoio da clpula das organizacBes tenha se
mostrado relevante para o avanco das propostas em
quase todos os casos, sendo a Unica excecdo o Labtar.
Nesse caso, como se trata de uma iniciativa de professores
da Universidade Federal do Espirito Santo, optou-se por
classificar como uma iniciativa bottom-up, uma vez que nao
envolveu atores ligados a reitoria da institui¢do de ensino.

E importante ressaltar que o laboratério, em muitos
casos, revela-se como parte de uma estratégia maior
da organizagdo para lidar com a inovagdo. Ou seja, a
instituicdo ja vivencia um histdrico, mais longo ou mais
curto, de trabalhar com a tematica, e, por vezes, algum
evento funciona como catalisador para o surgimento do
laboratdrio, como ilustram alguns exemplos a seguir.

GNOVA Laboratodrio de Inovag¢do em
Governo

A Escola Nacional de Administracdo Publica tem um
longo histérico de atuagdo nainovacdo, sendo a principal
referéncia o Concurso de Inovagdo no Setor Publico,
que ¢é realizado desde 1996. A janela de oportunidade
para a criacdo do laboratério surgiu a partir do acordo
de cooperacdo firmado entre o governo brasileiro
e o dinamarqués por meio da Cooperacao Setorial
Estratégica em Inovacdo e Digitalizagdo (BRANDALISE;
FERRAREZI; LEMOS, 2018).

Apesar de o acordo de cooperacao poder ser caracterizado
como top-down, todo o processo de criacdo do GNova
foi realizado com a participacao de servidores da Enap,
caracterizando, portanto, um processo misto. Destaca-se
nesse processo o apoio do Mindlab, principal referéncia
mundial em laboratérios de inovacdo no setor publico,
para a criacdo do laboratdrio brasileiro.



O surgimento do laboratério estda vinculado também
com a criagdo de uma Diretoria de Inovagdo e Gestdo
do Conhecimento, indicando o papel estratégico da
inovagdo nas acbes da Enap e, portanto, o laboratério é
parte desse processo.

LAB InovANAC

A inovacdo na Agéncia Nacional de Aviagdo Civil faz parte
de seus valores institucionais, presente desde o Plano
Estratégico 2015/2019 (AGENCIA NACIONAL DE AVIAGAO
CivIL, s.d.). A trajetéria do laboratério remonta as a¢des
da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas, que, em
2016, comecou a atuar com gestdao do conhecimento e
inovacao e, a partir de novembro do mesmo ano, passou
a implementar acdes de inovacdo, trabalhando com
projetos, mas sem o direcionamento que os laboratérios
tém atualmente. A experiéncia de atuar com projetos
de inovacdo evoluiu para a ideia de um laboratério,
formalizado por meio de uma portaria em 2017. Trata-se,
portanto, de um processo misto, com intensa participa¢ao
de atores ligados a Superintendéncia de Gestdo de
Pessoas, setor ao qual o laboratério esta vinculado.

LAB-i Visa

A origem do laboratério pode ser caracterizada como
bottom-up e remonta a época de criagdo da Fabrica de
Ideias, proposta que surgiu durante um curso do Programa
de Formacdo Aplicada dos Servidores da Anvisa (PFA).
0 intuito da Fabrica era o de aproveitar melhor o capital
intelectual em prol da inovagdo, buscando superar os
limites departamentais e hierarquicos da organizagdo. A
iniciativa foi formalizada por meio de portaria, em 2016,
e ficou vinculada a Geréncia Geral de Conhecimento,
Inovacdo e Pesquisa. Os processos de formacgdo e
capacitagao tiveram o apoio do GNova/Enap, com cursos
baseados em metodologias ativas (SILvA; OLIVEIRA;
BuviINICH, 2017). Com o amadurecimento das ag¢Oes, a
proposta inicial evolui para a criagdo do laboratério, em
2018, no ambito da Politica de Inovagdo da Anvisa.

Enfim, observa-se uma diversidade na origem das
iniciativas, indicando que n3o ha um caminho Unico a
ser percorrido e, portanto, a criacao dos Lisp depende
da trajetéria das organizacbes e da atuacdo de seus
colaboradores.

Quanto a vinculagdo organizacional dos laboratdrios
(Tabela 12), ha um equilibrio entre aqueles ligados
diretamente a direcdo da organizacdo e os que estdo
alocados em algum departamento, geréncia ou setor. No
caso da comissdo, trata-se da experiéncia do Laboratério
de Inovacao Financeira, criada a partir da parceria de
trés instituicdes: Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM),
Associacdo Brasileira de Desenvolvimento (ABDE) e Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID).

Tabela 12 - Vinculacao organizacional dos

Lisp
Vinculagao organizacional n. %
Direcao 6 46%
Depar.tamf_nto ou setor da 6 46%
organizagao
Comissdo 1 8%
Total geral 13 100%

Fonte: elaborac&o prépria.

No que se refere a formalidade (Tabela 13), a maioria dos
laboratérios foi criada por meio de algum instrumento
normativo. Nesse cenario, ha duas situacles distintas: uma
parte considera que aformalizagdo é um mecanismo capaz
de conferir maior seguranca na continuidade da iniciativa,
principalmente em situacoes de troca de comando. Outros
acreditam que a auséncia de formalidade é inerente ao
formato do laboratério que, dessa forma, teria maior
flexibilidade para lidar com o processo de inovacao.

O 01l.Lab, por exemplo, é mencionado no Decreto
Municipal que o criou (Decreto Municipal n® 58.411, de 13
de setembro de 2018), mas apenas para definir que sera
operacionalizada, de forma articulada, a partir de duas
coordenadorias (Plataforma de Inovacdo e Projetos de
Inovagdo Publica).

Tabela 13 - Formalidade na criacao do Lisp

Formalidade - instrumento n. %
Portaria, resolucdo etc. 9 69%
N&o ha 4 31%
Total geral 13 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

4.3 Areas de atuacio, publico alvo e
objetivos

A Tabela 14 indica as areas de atuagdo dos Lisp e, nesse
quesito, um laboratério pode ter iniciativas em diferentes
tematicas. Constatou-se que a grande maioria dos
laboratérios esta focada em desenvolverinovagdes na gestao,
destacando-se também os trés laboratérios vinculados ao
Poder Judiciario que buscam desenvolver melhorias na
gestdo do prdprio sistema, que apresenta especificidades em
funcdo do tramite dos processos judiciarios nas diferentes
varas. Outros trés laborat6rios atuam com politicas publicas
em geral, sem a preocupacdo de atender determinadas
politicas setoriais, que é o caso das demais.
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Tabela 14 - Areas de atuaciio dos Lisp

Area de atuacio n. %

Gestao 9 69%
Gestdo do Judiciario 3 23%
Politicas publicas 3 23%
Aviacdo 1 8%
Educacgao 1 8%
Financas sustentaveis 1 8%
Legislativo 1 8%
Mobilidade urbana 1 8%
Participacdo social 1 8%
Saude 1 8%

Fonte: elaboragdo prépria.

Quanto ao publico alve (Tabela 15), a maior parte tem
como preocupacdo atender os desafios de sua propria
organizacdo, seja na area de gestdo ou nas areas especificas
de politicas plblicas nos quais atuam.

Tabela 15 - Publico alvo das acdes dos Lisp

Publico alvo n %
Apenas interno 7 54%
Interno e externo 5 38%
Apenas externo 1 8%
Total geral 13 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Em funcdo da area de gestdo ser a predominante entre os
laboratdrios, a Tabela 16 apresenta o publico alvo para
esse tipo de iniciativa. Observa-se que a maioria atende as
demandas do préprio 6rgdo ao qual estd vinculado, sendo
que apenas duas atendem outras organizacgoes.

Tabela 16 - Publico alvo das acdes na area

de gestao
Publico alvo n %
Apenas interno 6 67%
Interno e externo 2 22%
Apenas externo 1 11%
Total geral 9 100%

Fonte: elaborac&o prépria.

No caso do Judicidrio, que ndo estd representado na
tabela, os trés Lisp atendem a demandas internas.

Em relacdo aos objetivos (Tabela 17), todos os laboratérios
participantes da pesquisa tém como proposta promover
solu¢des inovadoras e a grande maioria (85%) o faz
buscando engajar outros atores no processo de ideagao

e criagdo, sejam de outros setores do préprio governo,
da sociedade civil ou do setor privado. Ha, portanto, uma
preocupagdo com a instaura¢ado de processos de inovac¢ao
aberta, nos quais a cocriagdo é vista ndo apenas como uma
ferramenta, mas um valor a ser difundido na organizacao.

Tabela 17 - Objetivos dos Lisp

Objetivo n. %
Promover solugdes inovadoras 13 100%
oresnanovacgo SO e
Promover uma cultura de inovacdo 8 62%
Abertura ao risco/erro 2 15%
Promover abertura de dados 2 15%
Promover transparéncia 2 15%
Promover participacao social 2 15%
Qualificar pessoas 2 15%
Aumentar controle social 1 8%
Promover pesquisas académicas 1 8%
Disseminar casos de sucesso 1 8%
Marco da politica de inovagdo 1 8%

Fonte: elaboragdo prépria.

Abusca porfomentar uma cultura organizacional voltada a
inovacdo (62%) é uma preocupacdo de varios laboratérios.
Por outro lado, considerando que a inovacdo envolve
riscos e incertezas, cabe destacar que duas iniciativas
deixam claro que é possivel atuar num cenario em que o
erro € visto como parte do processo de experimentacdo: a

Gnova/Enap e o LabHacker conforme destacado a seguir.

GNOVA Laboratdrio de Inovagcdo em
Governo

“O Gnova tem por missdao desenvolver solucdes
inovadoras em projetos do governo federal para que o
servico publico possa melhor responder as demandas
da sociedade. Os objetivos para realizar sua missao sao
desenvolver experimentacdo, prospec¢ao e disseminacao
de inovagOes. Os valores que orientam o trabalho sdo:
colaboragao, proatividade, abertura ao risco, atuacdo em
rede, simplificacdo, eficiéncia, empatia e foco no usuario,
experimentacdo e geracdo de valor plblico.” (ENTREVISTA 1,
grifo nosso)

LabHacker

“O LabHacker é um espa¢o de liberdade para
experimentos e aprendizagem, onde o erro é permitido
em busca da inovac¢do, do olhar fora do convencional.
Aqui realizamos testes de usabilidade para produtos
e servicos, sempre com foco no interesse do cidadao.
Também experimentamos ferramentas e debatemos o
uso de novas tecnologias para disseminar as melhores
praticas.” (LABHACKER, s.d., grifo nosso)



Embora ainda sejam poucas as iniciativas que expdem
de forma clara a possibilidade de se “errar” na geracao
de uma inovacao, fator que tem sido considerado como
uma barreira a inovagdo pela literatura (BRANDAO; BRUNO-
FARIA, 2017; CAVALCANTE; CAMGES, 2017a), o fato é que
os laboratérios, ao adotarem a experimentacdo como
estratégia de atuacdo, acabam por fomentar uma cultura
na qual o erro, em ambiente controlado, ndo é visto como
um fator de puni¢do, mas de aprendizado que pode levar
a novas solucdes.

4.4 Tipologia e métodos de trabalho
dos Lisp

Em relacdo a tipologia, a classificacdo dos laboratérios
encontra-se na Tabela 18. Todos tém como perspectiva
atuar como desenvolvedores e criadores de inovagao,
indicando que os Lisp brasileiros ja nascem com a missdo
de desenvolver solu¢des inovadoras.

Além disso, a maioria também atua como facilitadora
(92%), ou seja, tem como intuito promover a articulacdo
comoscidadaos,asociedade civil e/ou o setorempresarial,
fortalecendo o dialogo interinstitucional como estratégia
para fomentar a inovagdo. Os laboratdrios brasileiros

tém ainda a preocupagdo de engajar outros atores
governamentais, seja a partir tanto de uma perspectiva
intraorganizacional, quando diferentes setores de
uma organizagdo sdo convidados ao dialogo, como
intragovernamental, quando unidades governamentais
distintas participam do processo de inovagao.

Em seguida, estdo os laboratérios classificados como
educadores (77%), ou seja, estdo voltados a promogio de
mudancas na cultura da inovagdo. Somente o Laboratério
de Inovagdo Financeira foi classificado como arquiteto,
pois tem em sua pauta temas emergentes e com pouca
regulacdo,como é o casodo crowdfunding deinvestimento,
venture philanthropy, fintechs entre outros.

Por fim, cabe destacar que foi possivel identificar, nos
laboratériosanalisados,apreocupagdo comaidentificagdo
e disseminacdo de inovagGes, porém ndo como a Unica ou
a principal iniciativa. Uma das estratégias mais adotadas
para a identificacdo de inovagGes é por meio de concursos
de inovacdo com o intuito de premiar as melhores
iniciativas. A disseminacao, seja das iniciativas premiadas
ou desenvolvidas no préprio laboratério, ocorre por meio
de diferentes mecanismos: divulgacdo em sitio eletrénico
e criacdo de repositdrios, elaboracdo de publicagGes,
realizacao de eventos etc.

Tabela 18 - Tipologia dos Lisp

N. Laboratério Dese“‘{OIVGdOre
criador
1 0ll.Lab
2 GNova
3 LabHacker
4 Laboratdrio JFRJ
5 iJuspLab
6 Lab InovAnac
7 Lab.ges
8 LAB-i Visa
9 LIF
10  MobilLab +
11  Patio Digital
12 LabTar
13 i9.JFRN
Total 13
% 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Tipologia
Facilitador Educador Id_ent|f|$ar N Arquitetos
disseminar
12 10 3 1
92% 7% 23% 8%
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Cabe ainda um destaque em relacdo ao i9.JFRN, pois
apesar de constar apenas como desenvolvedor e criador,
a Justica Federal do Rio Grande do Norte desenvolve
diversas outras iniciativas inovadoras, como maratonas
hacker e a residéncia em tecnologia da inovagao, por meio
de um programa de especializacdo em parceria com a
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Ou seja, na
JFRN, o seu laboratério é parte da estratégia de inovagdo
e, portanto, ndo representa o Gnico ponto focal.

Em relacdo a tipologia de Puttick et al. (2014), esta
pesquisa identificou uma nova categoria e, portanto,
prop&e-se uma breve adaptacdo do modelo, conforme o
seguinte quadro.

Quadro 11 - Tipos de laboratdrios de
inovacao no setor publico e caracteristicas

Caracteristicas dos

N.  Categoria laboratorios

Desenvolvedores
1 e criadores de
inovacdo

Voltados a solugdo de
desafios especificos

Foco no engajamento de
cidadaos, organizacGes
governamentais, da
sociedade civil e do setor
privado no processo de
inovagdo

2 Facilitadores

Focados em promover
mudangas na forma como
as organizagdes publicas
lidam com a inovagao,
principalmente por meio
do desenvolvimento de
habilidades e de fomento a
cultura de inovagdo

3 Educadores

Buscam disseminar
inovagdes proprias

ou de outros 6rgdos
governamentais, ap4s um
processo de identificacdo e
selegao

4 Disseminadores

Tem um horizonte de
atuacdo maior do que

a solugdo especifica
desenvolvida e analisam o
contexto social mais amplo

5 Arquitetos

Fonte: ampliado a partir da proposta de Puttick et al.(2014)

| &

Ha uma profusdo de metodologias adotadas pelos
laboratdrios para a geracdo de ideias inovadoras e para o
ciclo de inovacgdo, sendo as mais citadas o design thinking
e o design sprint, conforme Tabela 19. Alguns entrevistados
comentaram que diferentes métodos sdo mesclados para
dar mais significado a atividade ou para se adequar as
especificidades da inovagao.

Tabela 19 - Metodologias para geracao de
ideias inovadoras

Metodologia n. de citacoes

Design thinking 8
Design Sprint 5
Métodos ageis 4
Imersdo agil 3
Design centrado no ser humano 2
Minimo produto viavel 2
Design participativo 1
Wicked problems 1
Design especulativo 1
Design feminino 1
Sense making 1
Brainstorming 1
Scrum 1
Design Science Research 1
Etnografia 1
Canvas 1

Fonte: elaboragdo propria.

Além dos métodos de trabalho ageis, os laboratérios
adotam diferentes estratégias para promover e estimular
a inovacdo, muitas vezes de forma conjunta para
potencializar sua atuacdo, conforme a Tabela 20.
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Tabela 20 - Estratégias de inovac¢ao e dissemina¢ao adotadas pelos Lisp

Estratégia Caracteristicas N %
Eventos Realizar debates, seminarios, palestras etc. 8 62%
Concurso de inovagao Promover concurso para premiar projetos inovadores 5 38%
Meet ups/Encontros s . - o
abertos Encontros para promover a criagao e fortalecimento de redes e troca de ideias 4 31%
Pitch.gov Encontros no qual~o setor pul.:)llco apresenta desaﬂoszara'q}Je as start ups 4 31%
apresentem solucdes por meio de pitchs (apresentacdes rapidas de solucdes)
Banco de solugdes Repositorio de solugbes desenvolvidas para disseminagdo 3 23%
ESSCT:lirssao de projetos de Concurso para selecionar pesquisadores para tematicas especificas 3 23%
Hackathon Maratona de trabalho voltado a criagdo de solugGes para problemas especificos 3 23%
Dados abertos Abertura de dados governamentais 2 15%
Caixa de sugestdes Espaco fisico ou virtual para receber sugestdes de inovagbes 1 8%
Coworking Oferta de espago compartilhado para o desenvolvimento de projetos e formacdo de 1 8%
redes
Edicdo colaborativa de Estratégia para promover participagdo de diferentes atores no desenvolvimento de 1 8%
projetos projetos 0
Hospedagem Oferta de espaco para residéncia/incubacdo de start ups 1 8%

Fonte: elaboragdo prépria.

A participagdo de atores externos ao setor publico (Tabela
21) ainda ndo é uma preocupacdo central dos Lisp,
pois apenas quatro tém como estratégia de atuacdo a
participacdo ou a abertura a outros atores, notadamente
da sociedade civil. Nos demais casos, a participacao
depende do tipo de problema sendo tratado ou n&o ha
previsdo de participacdo. Alguns entrevistados relataram
que gostariam de ampliar ou promover maior participagao,
porém esbarram em dificuldades internas ou mesmo
no fato de serem iniciativas recentes e ainda estarem se
estruturando.

Tabela 21 - Participacao de atores externos
ao setor publico

Participacao n. %
Depende do projeto 6 46%
Sim 4 31%
Nado 2 15%
Previsdao 1 8%
Total geral 13 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Com excegdo de um laboratdrio, que ainda ndo avangou
em termos de implementacao de inovacdes por ser
uma iniciativa recente, todos os demais ja concluiram
e implementaram diversos projetos inovadores e nas
mais variadas tematicas, conforme as dreas de atuacgdo
identificadas. Assim, considerando a proposta de Mulgan

(2014), a classificagdo dos Lisp quanto ao estagio de
inovacao se encontra na Tabela 22.

Tabela 22 - Estagio de inovacao

Estagio de inovac¢do n. %
Implementar 12 92%
Geragdo de ideias * 1 8%
Total geral 13 100%

* Lisp criado recentemente
Fonte: elaboragdo prépria.

Significa, portanto, que os laboratérios tém avancado
em relagdo as etapas iniciais de geracdo de ideias e
prototipagao, promovendo a implementac¢do da solugdo
inovadora. Por outro lado, ndo foi possivel identificar a
propagacao das inovagdes que levassem a mudancgas
sistémicas, ou seja, os dois Ultimos estagios do modelo.
Isso demandaria um estudo mais aprofundado junto
aos laboratérios de forma a acompanhar o processo de
disseminacdo da inovagao.

Aobservacdodasduas lltimasetapastambém édificultada
pelo fato de a maioria dos laboratdrios entrevistados ndo
possuir um processo institucionalizado de avaliagao
das inovagdes (Tabela 23), uma situacdo muitas vezes
associada ao fato dos projetos serem recentes. Alguns
entrevistados responderam que a avaliagdo ocorre por
meio de feedbacks, em conversas com os setores ou
parceiros que implementaram a inovagao.
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Tabela 23 - Avalia¢do sistematizada das

inovacoes
Avaliacao sistematizada n. %
Nao 10 7%
Sim 2 15%
N&o se aplica * 1 8%
Total geral 13 100%

* Ainda ndo implementou nenhuma inovacdo
Fonte: elaboragdo prépria.

0O espaco fisico préprio para as iniciativas do laboratério
(Tabela 24) estd disponivel em 85% das experiéncias,
revelando a importancia que as organizacGes tém dado
para a infraestrutura. Mesmo laboratérios que ndo
possuem equipe propria dedicada tém a disposicdo
um espaco fisico préprio, considerado como um ponto
focal para a organizacdo. O laboratério InovAnac tem a
perspectiva de criar um espaco préprio ainda em 2019.
O Laboratério de Inovagdo Financeira ndo possui espago
proprio por conta de suas caracteristicas e por se basear
em reunides virtuais, sendo os encontros presenciais,
quando necessarios, realizados nas instalacdes de uma
das instituicdes participantes.

Tabela 24 - Espaco fisico proprio dos Lisp

Espaco fisico n. %
Sim 11 85%
Nao 2 15%
Total geral 13 100%

Fonte: elaboragdo propria.

Na visdo de alguns entrevistados, alguns laboratdrios
passaram a ter mais expressdo do que a propria unidade ao
qual estdo vinculadas, tornando dificil dissociar a imagem
de um e de outro. Nesses casos, a equipe do laboratério
¢ também a equipe da unidade ao qual esta vinculado,
com a diferenca de que ndo atuam exclusivamente para os
projetos de inovacao.

Se considerarmos equipe exclusivamente dedicada para o
laboratério (Tabela 25), o nimero de servidores varia de
zero a 14. Nas equipes menores, a principal estratégia de
atuacdo é por meio da formacdo de laboratoristas, que
sdo servidores capacitados em metodologias ageis e sdo
alocados para a conducao de projetos de inovagao.

Tabela 25 - Equipes com dedicacao
exclusiva para o laboratoério

Equipe com dedicacao exclusiva n. %
Sim 7 54%
Nao 6 46%
Total geral 13 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Em outras situacdes, podem ser contratados especialistas
em determinado assunto, como em tecnologia da
informacdo, e que atuam por um periodo especifico
(Tabela 26). As areas de atuagdo variam, desde apoio para
a formacgdo e concepcdo do laboratério, cursos de design
thinking e outras metodologias ageis para formacdo de
laboratoristas, técnicos para projetos especificos que
demandam conhecimento em desenvolvimento de
sistemas (softwares), aplicativos, inteligéncia artificial,
finangas entre outros. Enfim, trata-se de uma estratégia
adotada por alguns laboratérios para fortalecer projetos
especificos de inovagdo e que, portanto, ndo demandam
um profissional contratado em tempo integral. Esse tipo
de contratagdo também é visto, por alguns entrevistados,
como formade aprendizado parao préprio laboratério, que
tem a oportunidade de internalizar novos conhecimentos.
Por outro lado, pode requerer uma mudanca de
mentalidade da prépria equipe, pois significaria aceitar
que a inovacdo pode vir dos contratados.

Observa-se, também, que alguns laboratdrios passam
a oferecer mentorias para as novas unidades que estao
sendo formadas, principalmente em termos de trocas de
experiéncias e processos formativos sobre metodologias
ageis. Dessa forma, constituem-se como alternativas
aos consultores e empresas voltados para inovagao em
governo. Por outro lado, observa-se pouca interagado entre
as universidades e o setor publico, seja em processos de
inovagdo ou na implementagdo de laboratérios.

Destaca-se o caso do Mobilab +, que, apds uma maratona
hacker na area de mobilidade urbana, contratou as
startups vencedoras para o desenvolvimento dos conceitos
apresentados por meio de um programa de residéncia de
startups.

Tabela 26 - Contratacao de consultores

externos
Consultores externos n. %
Sim 6 46%
Nao 7 54%
Total geral 13 100%

Fonte: elaboragdo propria.

As equipes maiores sao multidisciplinares e, portanto,
com formacGes variadas: Administracdo, Administracao
Publica, Arquitetura e Urbanismo, Ciéncias Ambientais,
Comunicacdo Social, Design, Direito, Engenharia,
Nutricao, Pedagogia, Psicologia, Rela¢des Internacionais,
Sociologia, além de especialistas, mestres e doutores,
também nas mais diversas formacgdes.

Os laboratdrios tém diferentes fontes de recursos, por
isso 0 nimero total ser maior do que o nimero de Lisp
pesquisados (Tabela27).Amaioriadependedosrecursos
da prépria organizagdo ao qual esta vinculada, sendo
que apenas trés unidades tém dotacdo orcamentaria
propria. Tal cenario indica também que outras formas
de captacdo de recursos sdao mobilizadas, tais como:



clientes (governamentais) que solicitam projetos,
editais, associag¢Ges, organismos multilaterais, doacdes.
No caso das doagdes, algumas sdo caracterizadas mais
como captagdo de recursos e reforma de mobilidrio na
propria organizacdo, principalmente para equipar o
laboratdrio, mas pode ser algo mais estruturado, como
aelaboracdo de um edital de chamamento para doagdes
especificas (reforma, por exemplo).

Tabela 27 - Fonte de recursos

Origem dos recursos n. %
Organizacao 10 45%
Externo 5 23%
Doagdo 4 18%
Laboratério 3 14%
Total 22 100%

Fonte: elaboragdo prépria.

Embora a maioria dos laboratérios receba recursos
da propria organizacdo, o fato é que a diversificacdo
nas fontes indica para uma estratégia que busca
potencializar sua atuacdo ou mesmo reduzir sua
dependéncia interna.

4.6 Dificuldades enfrentadas pelos
laboratorios

Diversas dificuldades foram relatadas em relagdo a
atuacdo dos laboratdrios, conforme resumidos no Quadro
12. Um dos principais desafios envolve a prestacdo de
contas para a alta direcdo, de forma a mostrar a relevancia
do Lisp a partir dos projetos implementados e dos
resultados alcancados. Esse tipo de preocupacdo parece
aumentar com a perspectiva de mudancga na alta direcdo,
pois gera-se uma sensagao de inseguran¢a em relagao ao
lugar que o Lisp tera na nova gestdo.

Ha também uma dificuldade em relacdo a cultura interna
das préprias organizacGes, pois muitas vezes a forma
de atuacgdo do laboratério é distante da realidade ou do
conhecimento de muitas pessoas, gerando comentarios
depreciativos em relagdo a estrutura fisica caracteristica
desses laboratérios, que fogem ao estereétipo padrdo de
um escritério ao criarem um ambiente menos sisudo e
mais interativo, fazendo uso de cores e painéis. Associado
ao fato de muitas vezes recorrerem a teatralizacdo ou
jogos - com uso de brinquedos como lego etc. - em
algumas etapas do processo de inovacdo, os laboratérios
chegam a receber comentarios pejorativos, tais como:
brinquedoteca, playground, “imensa abobrinha”. Ha,
portanto, o desafio de convencer os colaboradores de que
as atividades sao capazes de gerar inovagoes.

Quadro 12 - Dificuldades

Categoria Dificuldades

« Explicar o que é e como funciona

» Falta de credibilidade

« Desconhecimento das tematicas
Laboratério abordadas pelo laboratério

« Falta de visibilidade das a¢Ges

« Desconhecimento do processo de

cocriagao

« Equipe pequena
« Equipe sem dedicacdo exclusiva ao
laboratério

Estrutur; P -
strutura + Auséncia de estrutura propria
» Orcamento restrito
« Dificuldade na captacdo de recursos
Cultura « Resisténcia interna a mudancas

« Ndo ha tolerancia ao erro

+ O marco legal de inovagdo

« Explicar o processo de inovagao

+ Desconhecimento sobre inovacao no
Inovagao setor publico

« Auséncia de incentivos a inovagdo

« Escala para promover inovacdes

sistémicas

+ Mudanca de prioridade em troca de
gestao

« Explicar o valor do laboratdrio para os
superiores

Politica

Fonte: elaboragdo prépria.

Em termos de entregas (MULGAN, 2014), a maioria dos
laboratérios foi classificada no estagio 5 (Figura 1), no
qual ocorre a entrega da inovacdo e sua implementagdo.
Em funcdo das dificuldades que os laboratérios tiveram
em termos de avaliacao das inovagdes implementadas,
até pelo fato de serem experiéncias muito recentes, ndo
foi possivel observar o avango para o estagio seguinte, em
que ocorreria o ganho de escala da inovacao.

Em suma, este diagndstico identificou que ha uma
tendéncia de crescimento dos laboratdrios de inovacdo
no setor publico, principalmente nos ultimos trés anos,
e que esse movimento estd ainda relacionado a um
processo de busca pela inovagdo, ou seja, o Lisp é parte
de uma estratégia maior de melhoria na gestdo, nos
servicos e nas politicas publicas. H4 uma preocupagio
com a incorporac¢ao de metodologias ativas e, em muitos
casos, busca-se implementar processos de cocriagao,
numa perspectiva de inovacao aberta. Apesar de ndo ter
sido observado um processo sistematizado de avaliacao
das inovacdes, a grande maioria dos laboratérios ja
desenvolveu varias inovacdes, indicando que estdo
contribuindo para o aprimoramento do setor publico.
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5 Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivo geral compreender
se a forma de atuagdo dos laboratérios de inovacdo no
setor publico contribui para a inovagdo no setor publico.
A andlise dos Lisp selecionados identificou que eles
avancam pelos estagios de inovagdo, ou seja, além de
identificar problemas e gerar ideias, eles produzem um
protétipo e promovem sua implementagdo. Para tanto,
baseiam-se em metodologias ageis e tém como uma das
estratégias principais a cocriacdo a partir da participagdo
de diferentes atores do setor publico, da sociedade civil ou
do setor privado.

Para chegar a esse resultado, o primeiro passo desta
pesquisa foi realizar uma revisdao da literatura sobre o
tema. Assim como ndo ha uma definicdo Unica de inovagio
no setor publico, o debate em torno de um conceito para
o laboratério de inovacdo no setor publico continua em
aberto. E por essa razdo que foi elaborada uma definicdo
que abarcasse as principais caracteristicas identificadas
na literatura nacional e internacional, contemplando suas
caracteristicas gerais e forma de atuagdo.

Além da revisdo da literatura, foi realizado um extenso
levantamento das iniciativas nacionais. O primeiro ponto
a se destacar no mapeamento é que o termo laboratério
de inovacdo parece ter encontrado ampla aceitagado, tanto
nas organizagles publicas como em institui¢Ges de ensino
superior. Porém, nem todos desenvolvem atividades
tal qual a definicdo adotada, pois em alguns o foco é no
desenvolvimento de projetos e pesquisas ou mesmo
consultoria, distanciando-se dos processos de cocriacao
baseados em metodologias ativas. Assim, do total de 63
espacos autodenominados como laboratdrios de inovagdo
- e vinculados ao setor publico -, 20 foram excluidos por
ndo atenderem aos critérios.

As demais 43 experiéncias que se enquadram na definicao
de laboratérios foram inicialmente analisadas quanto as
suas caracteristicas mais gerais, como ano de criacdo,
localizagdo, vinculagdoinstitucional, drea de atuacdo entre
outras. Os dados revelaram que o nimero de laboratérios
cresceu de forma mais significativa nos Gltimos trés anos
(desde 2017), indicando que pode haver uma tendéncia
de aumento dessas experiéncias nos proximos anos.
Ha uma clara preponderancia das iniciativas no Poder

Executivo e, dentre as trés esferas, o predominio é no
Governo Federal, seguido dos governos estaduais. As trés
experiéncias municipais identificadas sdo todas ligadas a
Prefeitura de Sdo Paulo, em areas especificas: educagao,
mobilidade urbana e servicos publicos. Os laboratdrios
do Poder Judiciario e Ministério Publico vém em seguida
e, novamente, a grande maioria é vinculada a drgdos
federais, sendo apenas trés experiéncias estaduais. O
Poder Legislativo ja conta com quatro iniciativas e as
universidades publicas sdo as que tém o menor nimero
de iniciativas, apenas duas, embora sejam as pioneiras no
pais. A principal area de atuagdo dos Lisp é na gestdo da
prépria organizagdo publica, revelando uma preocupacéo
com inovagdes em processos internos, muito embora eles
também atuem nas tematicas especificas dos drgdos ou
entidades aos quais estao vinculados.

Com o intuito de se conhecer melhor essas iniciativas,
treze Lisp foram selecionados para um estudo mais
aprofundado, que envolveu entrevistas semiestruturadas
realizadas de forma presencial ou por videoconferéncia.
A tabulacdo desses dados permitiu a analise segundo as
dimensoes estabelecidas para este estudo.

Muitas vezes, os laboratérios também fazem parte de uma
estratégia de inovacdo das organizacOes e sua criagdo é
resultado de um processo anterior no qual a instituicdo ja
buscava alternativas para promover melhorias na gestao,
nos servicos publicos ou nas politicas publicas. O que os
Lisp parecem catalisar é a tendéncia para a incorporagdo
de um processo de inovacdao baseado na ideagdo e na
prototipacdo antes de sua implementacdo em escala
maior, aliado a um processo de inovagao aberta e no qual
a sociedade civil - e outros atores - participam de forma
colaborativa, num processo de cocriacao de solucdes.

Nesse contexto relacionado a estratégia de inovacgdo nas
organizagdes publicas, é interessante observar que, na
maioria dos casos, o processo de criagdo dos laboratdrios
envolveu a atuacao conjunta da lideranca da organizacao
e dos gestores ou foi uma iniciativa dos servidores que
encontrou respaldo junto ao alto escaldo, correspondendo
a 77% dos Lisp e, por outro lado, somente trés iniciativas
tiveram uma abordagem top-down. Essa caracteristica
reforca a perspectiva de que a inovacdo resulta de um
processo participativo e que se reflete na prépria dindmica
de formagdo dos Lisp. A busca da inovacdo é um objetivo
claro de todos os laboratérios, e seu alcance por meio de



um processo de cocriacdo esta presente em 85% deles,
reforcando a perspectiva participativa.

Foram identificadas diversas abordagens metodoldgicas
que os laboratérios utilizam durante o ciclo de inovacdo,
sendo as mais citadas o design thinking, design sprint,
métodos ageis (incluindo adaptacdes desenvolvidas pelos
proprios Lisp) entre outros. O aspecto central é que hduma
preocupacado em se adotar metodologias centradas no ser
humano, buscando processos de sensibilizagdo para a
participacdao no processo de gera¢do e desenvolvimento
de uma inovacao.

Além disso, varias estratégias sdo utilizadas para estimular
aparticipagdodeoutros atores, notadamente dasociedade
civil, tais como debates, seminarios, maratonas hacker,
concurso de inovagdo, meet ups, pitches, coworking etc.
Por outro lado, essa participagdo ndo é uma preocupagao
central da maioria dos Lisp, seja por estarem ainda em
processo de estruturagdo ou por ndao haver previsao
expressa. Em geral, a participacdo ocorre em func¢do do
tipo de projeto.

No que se refere a tipologia, a maioria se enquadra como
desenvolvedor e criador, seguido de facilitador, educador,
disseminador e arquitetos. Alids, é preciso ressaltar
que a categoria de disseminadores ndo foi observada
na literatura internacional, configurando-se como uma
preocupacdo de alguns Lisp nacionais. Outro aspecto
que se destaca é que, dentre os laboratorios pesquisados,
somente um se enquadra de forma clara na categoria
de arquitetos, ou seja, buscam analisar o contexto mais
amplo e tém um horizonte de atua¢do maior e, portanto,
incorporam desafios recentes que ainda n3ao foram
tratados ou regulamentados ou temas que ainda podem
vir a fazer parte da agenda publica.

Embora a maioria dos laboratérios tenha diversos projetos
concluidos e implementados, a avaliacdo sistematica da
inovacao ainda ndo faz parte da sua rotina, o que nado
permite concluir sobre o alcance da inovacao em termos
de grau ou nivel de melhoria. As dificuldades para tal
processo ocorrem em funcdao das demandas internas por
desenvolvimento de solu¢des aliado ao fato de as equipes,
em geral, serem bem enxutas e nem sempre com dedicacao
exclusiva, o que reduz o nimero de profissionais e o tempo
disponivel para processos avaliativos.

Embora tenha se observado uma tendéncia de
crescimento no nimero de laboratdrios em todo o Brasil,
principalmente nos Ultimos trés anos, a maioria das
experiéncias se concentra no Poder Executivo federal,
revelando maior proximidade das organizagGes desse nivel
de governo com a tematica e mesmo maior capacidade
estatal instalada.

Algumas novas questdes surgem a partir dos resultados
desta pesquisa. Por exemplo, qual o potencial dos Lisp
promoverem mudancas sistémicas considerando que
sdo compostas por equipes reduzidas e que a maioria
ndo tem um orcamento préprio? E possivel esperar que
os Lisp atuem como arquitetos considerando as mesmas
limitacdes em termos de recursos orcamentarios e
financeiros, além do fato de a maioria atuar com foco na
gestdo das organizacgbes publicas? Nesse contexto, seria
interessante realizar uma pesquisa em que se analise
a atuacdo dos laboratérios em problemas complexos
(wicked problems).

Outro questionamento que surge é relativo a formalizacdo
ou ndo do laboratério. Embora alguns entrevistados
considerem a formalizacdo importante em termos de
manutencao da iniciativa, outros defendem que a atua¢ado
ocorra sem as amarras burocraticas, de forma a permitir
maior flexibilidade na sua atuacdo. Além desse aspecto,
outro tema que merece aprofundamento refere-se a
aceitacdo do erro, afinal, a inovacdao pressupde assumir
riscos e é preciso ter clareza de como os Lisp estdo lidando
com isso internamente e externamente, junto aos 6rgaos
de controle.

Umadaslimita¢Ges desta pesquisaéofatodeasinovagdes
no setor publico ndo serem restritas aos laboratérios,
ou seja, este estudo ndo considerou outras unidades de
inovagdo nas organizacdes publicas. O préprio fato de
os Lisp estarem associados a estratégias de inovagdo
indica que esse tipo de estrutura ndo é a Unica forma
de se produzir e transformar ideias em solug¢des, sendo
necessario analisar o contexto das organizagdes publicas
para se conhecer em maior profundidade seu histérico
de inovagdo. A preocupacao crescente das organizagdes
publicas com a inovacdo é uma novidade alvissareira,
revelando uma preocupacdo mais explicita com os
resultados de sua atuagdo e, portanto, na entrega de
valor publico.
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Apéndice 1 - Roteiro de entrevista

IDENTIFICACAO
(Estes dados serdo coletados previamente a entrevista)

Nome do Lisp

Gestor responsavel
(entrevistado)

E-mail Site
Facebook: Twitter:
Rede sociais
Instagram: Youtube:
Telefones
Outras observagdes

N. QUESTOES DAS ENTREVISTAS

HISTORICO

Conte um pouco sobre a origem do laboratério, quando
e como ele foi criado? Por qué? O que favoreceu a sua
criacao?

DESCRITORES DE APOIO PARA SISTEMATIZAGAO E ANALISE
DAS ENTREVISTAS

Origem do laboratério

Caracterizar a origem dos laboratérios (ano de cria¢do, por
qué, por quem e para que foi criado). Fatores organizacionais
e contextuais indutores para o surgimento do laboratério.

Quais os objetivos do laboratério e seu pUblico alvo?
2 Seu foco é interno ou externo? (Se ndo for mencionado
anteriormente).

Identificar o foco da atuagdo para assim delimitar qual tipo de
laboratério, de acordo com a literatura.

Poderia explicar o arranjo institucional que envolve o
laboratdrio

A qual(ais) 6rgdo(s) o laboratério esta vinculado e com quais
interage(m) diretamente?

w

Orgdo ou entidade ao qual esta vinculado e demais que
interagem

Quais as areas de atuagdo/vocagdo do laboratério? Como
essas areas foram definidas?

Identificar as areas de atuagdo do laboratdrio

I FORMA DE ATUAGAO Descricdo das dimensoes

Como € o processo de planejamento e tomada de decisdo
na rotina administrativa do laboratério?

Caracterizar a rotina administrativa do laboratério, identificar
se ha planejamento estratégico (aberto ou ndo).

Como é a relagdo do laboratdrio com o 6rgdo ao qual esta
vinculado?

Caracterizar o grau de autonomia em relagdo as decisGes
internas

Método de inovagdo

Caracterizacdo das dindmicas adotadas no processo de
inovagao

Como os problemas ou desafios a serem trabalhados sao

Caracterizar os métodos para gera¢do de ideias

7 definidos ou identificados? (bralnst.ormlng etc.) ou entdo se é por demanda externa (por
ex., projetos externos)
e e o e e adorasy CHBCzaros métodospragracio e deis (Desie
8 glasq gerag * Thinking, LEAN, Métodos Ageis, Maratonas hacker,

Relate como é a rotina de trabalho apds uma ideia
inovadora ter sido identificada.

Benchmarking etc.) (Até que fase da inovacdo eles vao).

Formas de interacdo com a sociedade e outras organiza¢Ges

Mecanismos adotados para envolver a sociedade e interacdo
com outras organizagdes internas e externas

Como sdo as formas de participagdo da sociedade, do
9 setor privado ou outros 6rgdos publicos nas iniciativas do
laboratério? Poderia descrever?

Identificar se ha participacdo de outros atores e de que forma
atuam.

Resultados da inovagao

Mecanismos para mensurar o alcance das inovagoes.
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Como vocés avaliam os projetos inovadores

Caracterizar, se houver, o processo de avaliacao e os

10 . . A o indicadores de desempenho (mudanca comportamento,

implementados? Quais os parametros de avaliagao? -

melhoria no desempenho etc.).
Algum projeto inovador desenvolvido no laboratério ja foi . - S .
gum proj s - - J Identificar se houve replicagdo das iniciativas desenvolvidas.

adotado por outras instituicdes? Se sim, poderia relatar - .
11 , Caracterizar, se houver, mudangas comportamentais,

os processos de mudancas que foram observadas apos a - .

N estruturais e processuais.

adogao?

Barreiras a inovagdo Fatores que dificultam o processo de inovagéo nos Lisp

Poderia relatar as principais dificuldades encontradas no . .

~ - : ~ Compreender os fatores internos e externos que dificultam o
12 processo de condugdo dos objetivos de inovagao propostos - « ‘.
e processo de inovagao no laboratdrio.

pelo laboratério?

Atividades desenvolvidas Descrigdo do roteiro de trabalho

Quantos projetos inovadores estao em desenvolvimento , . . .

. , S . NUmero de projetos inovadores em desenvolvimento ou
13 e/ou ja foram concluidos? E quais instituicdes envolvidas? , . =
A . R N concluidos por ano de inicio e conclusao (se houver).
(indicar o n. de projetos por ano de inicio e conclusao)
n roj in r ncluidos ja foram , . . .

14 Quantos projetos inovadores concluidos ja fora Ndmero de projetos inovadores implementados, por ano.

implementados? (indicar por ano)

CARACTERISTICAS GERAIS DE GESTAO

Caracteristicas institucionais, de gestio de RH e de gestdo

financeira

O laboratério esta estabelecido formalmente (portaria, lei

15 etc.)? Se sim, como foi o processo? Se ndo, poderia explicar ~ Formalizada ou Informalidade do Laboratério
as razoes?
O laboratério/equipe utiliza espaco fisico préprio? Como foi .
16 /equip ~ paco prop Espaco fisico
o processo de obtencdo e organizacdo deste espago?
. - . . . . Verificar possibilidade de o laboratério deter outras
Além das atividades ja relatadas, gostaria de incluir outras pos - SR
17 . L responsabilidades junto ao arranjo institucional que o
desenvolvidas pelo laboratério? Como ocorrem? .
mantem.
18 O laboratério realiza projetos proprios? Poderia descrever Verificar grau de autonomia do laboratério para gera
como isso ocorre? inovacdes de demanda prépria.
Recursos humanos Caracterizacdo dos recursos humanos
Sobre a equipe que atua no laboratério poderia relatar
aspectos como quantitativo, presenca de organograma com ,
19 pec 9 P s ganog NUmero de pessoas e organograma.
fungdes/cargos e como ocorreu o processo de escolha da
composicdo da equipe.
Quanto ao quantitativo dos servidores poderia especificar
20 o quantitativo de servidores efetivos proprios do 6rgéo, Especificar a composicdo da equipe de acordo com o vinculo
cedidos e de qual(is) 6rgdos(s), cargos de comissdo e outras  com a Administracdo Publica
condigoes.
Quais as principais areas de formagdo dos servidores? . e . .
o . Caracterizar a multidisciplinariedade das equipes dos i-labs e
21 Como ocorreu (ou ocorre) o processo de capacitacdo da .
. processo formativo.
equipe?
Ha contratagdo de consultores para projetos especificos? o o
. ; N . : Verificar forma contratacao de consultores e papel
22 Como é realizada a contratacdo (edital, carta convite, etc.)?
desempenhado
Qual o papel destes?
Recursos financeiros Caracterizacdo dos recursos financeiros
Poderia relatar as fontes e valores anuais de recursos Caracterizar as fontes de recursos, verificando se ha fontes
23 financeiros do laboratdrio e como estas sdo empregadas externas, parcerias internacionais etc.

nas atividades do laboratério (custeio e capital, possiveis
rubricas).

Caracterizar as rubricas de destino dos recursos
Caracterizar os valores destinados para os projetos

Fonte: elaborac&o prépria.
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Apéndice 2 - Lista de laboratdrios de inovacao no setor
publico

Laboratério

Poder/
Instituicao

Nivel de
atuacao

Vinculagao institucional

Tribunal Regional do Trabalho da

Ano de
criacao

1 Laboratério de Inovag¢do do TRT-PR Judiciario Federal PR ab 2019
97 Regiao.
) Lalbqratorlo de Aceleragdo da Eficiéncia Executivo Estadual RJ Secretaria de Estado da Casa Civil 2019
Pdblica - LAEP e Governanga
3 #CAIXAlab Executivo Federal SP Caixa Econdmica Federal 2019
4 LabJus Judiciario Federal SC Foro (.ja Secdo Judiciaria de Santa 2019
Catarina
Laboratério de Inovagdo em Governanga - sl Segdo Judiciaria do Rio Grande
> Justica Federal do Rio Grande do Sul Judiciario Federal RS do Sul 2019
6 Laborat9r|o de Ir?ovagao da Justica Federal Judiciario Federal CE Sec¢do Judiciaria do Ceara 2019
no Ceara - Inovajus
Laboratério de Inovagdo para o Processo sl . .
7 . . . Judiciario Federal DF Conselho Nacional de Justica 2019
Judicial em meio Eletronico - Inova PJe
8  LAB-IN (TRE-TO) Judicidrio  Federal 70  [IribunalRegional Eleitoral de 2019
Tocantins
9 LABINOVA12 (TRT-SC) Judiciario Federal SC Tribunal Regional do Trabalho 2019
Laboratério de Inovagdo, Inteligéncia e S . P
10 Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel - M[nl.c.,terlo Federal DF C(?ns.elho Nacional do Ministério 2019
Plblico Plblico (CNMP)
LIODS
11 INOVA - MPRJ M[n|§ter|o Estadual RJ M.lnlsterlo Pybllco do Estado do 2019
Publico Rio de Janeiro
Laboratorio de Inovagdo da ANVISA - LAB-i . Agéncia Nacional de Vigilancia
12 VISA Executivo Federal DF Sanitaria - ANVISA 2018
Fundo Nacional de
13 Laboratdrio de Inovagdo do FNDE Executivo Federal DF Desenvolvimento da Educagdo - 2018
FNDE
14 Epicentro - Hub de inova¢do Executivo Estadual ES Banf:f) de Desenvolvimento do 2018
Espirito Santo (Bandes)
15 Lab InovaSES-DIFERENTE Executivo  Estadual pr  Secretariade Salde do Distrito 2018
Federal
16 Mistura&Faz Executivo Federal DF Empresa Brasileira de Correios e 2018
Telégrafos
17 Espaco de Convivéncia e Inovagdo (JFRJ) Judiciério Federal RJ Secdo Judiciaria do Rio de Janeiro 2018
18 Escritério de Inovagdo (TJ-RO) Judiciario Estadual RO Tribunal de Justica de Ronddnia 2018
Laboratério de inovagdo em compras A A
19 piblicas - LAB-COMP Legislativo Federal DF Camara dos Deputados 2018
Laboratério de Inovagdo Tecnoldgica e de Ministério Ministério Pablico do Estado de
20 Negocios ~-MPLabs MPPE Publico Estadual PE Pernambuco 2018
21 Lab InovANAC Executivo Federal DF :_’\%eNr;ccla Nacional de Aviagdo Civil 2017
Secretaria Municipal de Inovagéo
22 0ll.Lab Executivo Municipal SP e Tecnologia (SMIT) - Prefeitura 2017

Municipal de Sdo Paulo
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Poder/ Nivel de Ano de

Laboratério I = Vinculagdo institucional g
Instituicdo  atuacao criagao

Secretaria Municipal de Educagdo

23 Patio Digital Executivo Municipal SP - Prefeitura Municipal de Sao 2017
Paulo
24 Laboratério de Inovagdo Financeira - LIF Executivo Federal RJ Comissdo de Valores Mobilidrios 2017

Secretaria de Estado de Gestao e

25 Laboratério de Inovagdo na Gestdo - LAB.ges  Executivo Estadual ES Recursos Humanos - Governo do 2017

Espirito Santo
Laboratério de Inovagdo em Seguranga . Secretaria de Seguranca PUblica
26 Péblica - HUBSSP/SC Executivo Estadual SC (50) 2017
. Empresa Brasileira de

27 ConnectlLab Executivo Federal SC ) . 2017
Correios e Telégrafos/SC

28 LabInovaANS Executivo Federal DF Agencia Nacional de Saude 2017
Suplementar - ANS

29 I('fab;éjano delnovacio da Geréncia Juridica Executivo Estadual SP Cia. do Metr6 de SP 2017

Companhia de Tecnologia da
30 Saladelnovagao Executivo Estadual MG Informacdo do Estado de Minas 2017
Gerais (Prodemge)

Foro da Sec&o Judiciaria do Rio

31 i9.JFRN (JFRN) Judiciario Federal RN Grande do Norte 2017

32 Laboratdrio de Gestdo e Inovagdo (JFES) Judiciario Federal ES For? Fla Se¢do Judiciaria do 2017
Espirito Santo

33 Laboratério Hacker de Inovagdo (Labhinova)  Legislativo Estadual DF g:g;?;? Legislativa do Distrito 2017

34 GNOVA Laboratério de Inovagdo em Governo  Executivo Federal DF Es’co.la Nacional de Administracao 2016
Publica - Enap

Laboratério de Gestdo da Inovagdo da Justica sl Foro da Secdo Judiciaria de Sdo
35 Federal - iJuspLab (JFSP) Judiciario Federal SP Paulo 2016
36 tgltj:;?ono de Inovagdo e Coparticipacdo - Legislativo Federal DF Tribunal de Contas da Unido 2015

Secretaria Municipal de
37 Mobilab + Executivo Municipal SP Mobilidade e Transportes - 2014
Prefeitura Municipal de S3o Paulo

38 LABHacker Legislativo Federal DF Camara dos Deputados 2013

Laboratério de Inovagdo e Estratégia em

. Universidade Federal DF Universidade de Brasilia 2012
Governo - Linegov - UnB

39

Laboratdrio de Tecnologias de Apoio a Redes Universidade Federal do Espirito

40 de Inovacio - LabTAR (ES) Universidade Federal ES Santo 2010

41 iIMMA Executivo Federal DF Ministério do Meio Ambiente s.iX

42 InovaDAU Executivo Federal DF Proc.uradorla Geral da Fazenda S.iX
Nacional

43 LabInova INCA Executivo Federal SP Instituto Nacional do Cancer s.iX

*s.i.: sem informacao
Fonte: elaboragdo propria.



Apéndice 3 - Laboratorios excluidos da lista geral por nao
atenderem ao conceito de Lisp

Ano de
criagdo

Nivel de
atuacio

Poder/

Vinculagdo

institucional Criterio de exclusao

Laboratorio Instituicio

Laboratério de Inovagdo APS

OPAS/Ministério da

Atua na identificacdo de

1  FORTE (Ateng&o Primaria a Executivo  Federal  DF . 2018 DU
, Saude experiéncias inovadoras
Saude)
Laboratério de Inovagdo
Organizacional e Ensino Universidade Federal -
2 Empreendedorismo no Setor superior Federal RN do Rio Grande do Norte 2018 Consultoria
Publico - E.InovaLab
3 Laborat~or|o de Ir)ovagoes em Executivo Federal DF OPAS/Mlnlsterlo da 2017 Atua na |d.ent.|f|cagao de
Educagdo na Saude Saude experiéncias inovadoras
LabProdam - Laboratério Prlod'am (Empresa . ~
~ L . - Publica de Tecnologia N3ao operante ou
4 delnovagdo Tecnoldgica da Executivo  Municipal  SP - ~ 2016
- = da Prefeitura de Séo encerrado
Prefeitura de Sao Paulo
Paulo)
iGovLab - Laboratdrio de Secretaria de Governo Nao operante ou
5 Inovagdo em Governo do Estado Executivo  Estadual  SP 2015 P
o (SP) encerrado
de S3o Paulo
GPP LAB - Laboratério de Gestdo Ensino . . .
6 e Politicas Publicas - FGVP-SP superior (Privada) SP  FGV-SP 2015  Pesquisas e projetos
Laboratério de Gestdo do . OPAS/Ministério da Acompanhar
7 Trabalho na Saude Executivo Federal DF Saude/UnB 2014 experiéncias inovadoras
8 Laboratorio de Saude Executivo Federal DF OP,’AS/Mmlsteno da 2014 Atua n? |d.ent.|f|ca(;ao de
Suplementar Saude experiéncias inovadoras
Lab.Rio - Laboratério . - Ndo operante ou
9 Participativo da Prefeitura do Rio Executivo  Municipal - RJ n.d. 2014 encerrado
10 Lal?oratorlo de Atengdo Integral a Executivo Federal DF OPAS/Mlnlsterlo da 2013 Atua na |d.ent.|f|cagao de
Salde de Jovens e Adolescentes Saude experiéncias inovadoras
Laboratério de Atencdo as . OPAS/Ministério da Atua na identificacdo de
1 CondigGes Cronicas Executivo Federal DF Salude/CONASS 2012 experiéncias inovadoras
Laboratério de Atengdo . OPAS/Ministério da Atua na |d.ent.|f|ca(;ao de
12 L Executivo Federal DF , 2012  experiénciasinovadoras
domiciliar no SUS Saude s
ou boas praticas
Laboratério de Manejo da . OPAS/Ministério da Atua na |d.ent.|f|cagao de
13 . Executivo Federal DF ) 2012  experiéncias inovadoras
Obesidade nas Redes Saude e
ou boas praticas
14 Labgrf:\torl::) de In.ovagao em Executivo Federal DE OP,AS/Mlnlsterlo da 2011 Atua na |d.ent.|f|cagao de
Participacao Social Saude experiéncias inovadoras
Laboratério de Inovagdo . L )
t5 Terologesemaide WS/ S0 pegen Ui gy Deemolimerode
HUOL/UFRN P P g
Instituto Nacional de
16 Labo~ratonos dg Experiéncia em Executivo Federal DE Estudo§ e Pgsqu[sgs 2006 Atua na |d.ent.|f|cagao de
Gestao Educacional Educacionais Anisio experiéncias inovadoras
Teixeira - INEP
17 Laboratério de Politicas Piblicas ~ Executivo Federal MG Universidade Federal S.i. Pesquisas e projetos
de Alfenas
Laboratério de Gestdo Ensino . . .
18 Governamental — EACH-USP superior Estadual SP  USP/EACH s.i. Pesquisas e projetos
LAB FGV - Laboratério de Ensino
19 Inovagdo em Politicas Publicas da . (Privada) RJ  FGV-EBAPE (RJ) S.i. Pesquisas e projetos
~ - superior
Fundacao Getulio Vargas
DAPPLAB - Laboratdrio de Ensino Pesquisas, projetos e
20 inovacdo e tecnologia aplicada a . (Privada) RJ  FGV- EBAPE (RJ) s.i. q » ProJ
superior consultoria

politicas publicas

Fonte: elaborac3o prépria.
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