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Resumo

O objetivo deste trabalho é avancar no conhecimento acerca de uma nova tendéncia
na administracéo publica brasileira, a criacdo de laboratérios e equipes de inovacao.
Esse fendbmeno vem se proliferando em todas as esferas de governo e areas de
politicas publicas. Com base na analise descritiva-exploratério de dados um survey, o
artigo demonstra que elas sdo unidades formalmente instituidas nos dltimos anos,
predominantemente, focadas a questdes internas das organiza¢des. Além disso, 0
design thinking € o método mais utilizado, a maioria surge a pela orientacdo de
dirigentes ou esforco coletivo. Quanto aos indutores da criacdo dos laboratérios e
equipe de inovacéo, observa-se a conjuncéo de fatores, de natureza organizacional,
individual e ambiental. Por outro lado, a aversao ao risco e a resisténcia a mudancas
sdo as barreiras mais frequentes, seguidas de escassez de recursos e estruturas
organizacionais verticalizadas. Na avaliacdo da cultura de inovacdo, componentes
relativos a gestdo de pessoas sdo 0s importantes, tais como lideranca, equipes

interdisciplinares e engajamento dos servidores.
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Introducéo

Nos ultimos anos, a tendéncia de criacao de novas unidades especificas dentro das
organizacdes e/ou de equipes imbuidas de promover a cultura de inovacao dentro ou
de fora para dentro do setor publico vem se proliferado (Tonurist, Kattel e Lember,
2017). A materializagéo deste tipo de inovacgéo organizacional pode ocorrer de formas

variadas, especialmente a partir da criacdo de laboratérios de inovacdo ou



assemelhados, voltados a processos de aprendizagem e experimentacéo (Cavalcante
e Cunha, 2017).

Consideram-se laboratorios/equipes de inovacdo as organizacdes, unidades e/ou
equipes, formalizadas ou nao, voltadas ao emprego de técnicas de inovagao para
melhoria de processos, servigcos organizacionais e politicas publicas (Nesta, 2014).
De modo geral, esses espacos envolvem desde o aprimoramento de projetos em
andamento até o desenvolvimento de algo inteiramente novo para atingir ou superar
as metas organizacionais. Seu foco, portanto, € inovar e apoiar solu¢cdes criativas de
problemas com espaco para improvisagao, experimentacao, tentativa-erro e assuncao

de riscos dentro das organizagdes publicas.

A despeito da inovacao no setor publico ser um tema que vem sendo explorado de
maneira mais enfatica nos ultimos anos (Cavalcante et al., 2017), ainda existem
lacunas a serem preenchidas, principalmente porque a tematica vem ganhando
complexidade e cada vez mais espaco na agenda governamental como também no
ambito académico. Nesse contexto, a percepcao dos papéis do Estado na questéo
restritos a criagcdo de arcabouco legal regulatério, financiamento de atividades de
inovacdo ou consumo de produtos inovadores gerados pelo setor privado tem sido
superada por uma visdo mais realista que incorpora o setor publico também como

protagonista na agenda da inovacédo (Lima e De Vargas, 2012).

O objetivo deste artigo, portanto, € contribuir para esse debate ao analisar, de forma
descritiva e exploratdria, quais fatores determinaram a criacdo de laboratérios e
equipes de inovacédo atuantes no setor publico brasileiro. Para tanto, o estudo enfatiza
as dimensdes de indutores, barreiras e componentes da cultura de inovacdo com base
em informacgdes provenientes de um survey aplicado online, a partir de perguntas
abertas e fechadas, a fim de compreender o funcionamento e caracteristicas dos
laboratorios e equipe de inovagao no pais (Cavalcante, Goellner e Magalhaes, no
prelo).

Além dessa introducdo, o artigo esta4 organizado em mais trés se¢des. Na seguinte,
as premissas tedricas das dimensdes supracitadas que embasaram as perguntas do
survey sao descritas. A segunda secdo se dedica a apresentar os resultados da
pesquisa e a discuti-los com base na literatura. Por fim, sédo tecidas algumas

conclusdes e agenda de pesquisa futura.



Inovagdo Organizacional: caracteristicas, indutores, barreiras e componentes

da cultura inovadora
Inovacado Organizacional

E notdrio que, nos Gltimos anos, o debate e a pratica da inovagdo vem ganhando cada
vez mais destaque nas agendas governamentais no Brasil e no mundo (Cavalcante et
al., 2017; OCDE, 2018; Walker, 2014). As funcdes exercidas pelo setor publico, nesse
contexto sdo diversas, incluindo papéis que restringem, condicionam, catalisam e
também lideram o processo inovador. Obviamente, eles ndo sao excludentes, uma
vez que todos podem coexistir e se somar na pratica, sobretudo, em se tratando de

sistemas de inovacao complexos (Cunha, 2017).

Nesse abrangente leque de possibilidades, Karo e Kattel (2016) sugerem seis tipos
de inovagcdo, ao proporem enquadrar as funcbes do Estado na tematica: i)
investimento publico, ii) inovacdo via compras publicas; iii) inovacdes institucionais
econdmicas; iv) inovacgdes institucionais politicas; v) inovacdo em servi¢os publicos e;
vi) inovacdo organizacional. A despeito dos seis tipos permearem as principais
inovagdes que tém se difundido no Estado brasileiro, a quantidade de experiéncias
voltadas a inovacdo organizacional vem ganhando destaque (Souza et al., 2015).
Esta, segundo Karo e Kattel (2016), diz respeito aos esfor¢os para criar organizacdes
dindmicas e experimentais, que funcionam como espacos de aprendizagem e
criatividade para responder a novos desafios especificos e cada vez mais complexos

na administracao publica.

Os laboratorios de inovacéo, ou i-labs, rompem com o padrdo de funcionamento da
burocracia estatal insulada, ao propor uma atuacao em rede em que a experimentacao
e 0 método tentativa-erro ndo sdo apenas tolerados mas vao além e séo incentivados
em prol de uma cultura de inovacéo no 6rgdo ou setor capaz de mudar a forma de
fazer e entregar politica publica. A fuga dos problemas cotidianos em um ambiente
propicio a interacdo e a criatividade tendem a potencializar a capacidade dos

funcionarios de propor novas ideias, testar e incubar solucdes.

Em sociedades dinamicas, é desejavel que a atuacdo da burocracia tradicional, do
tipo weberiana, seja alinhada e complementada por esse quadro de equipes e

laboratérios de inovagéo focados no desenvolvimento de novas ideias e solu¢cbes em
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organizagOes experimentais. Nao obstante, para entender o funcionamento de uma
burocracia inovadora deve-se ter em mente que, a depender dos objetivos da politica,

uma ou outra forma de organizacéo pode ser mais eficaz.

Indutores e Barreiras

Antecedentes sdo fatores que, dependendo do nivel e do contexto especifico,
funcionam como indutores ou barreiras no processo de inovacédo (De Vries, Bekkers
e Tummers, 2015). Identificar os indutores e as barreiras impostas no setor publico é
uma estratégia recomendavel aos gestores e tomadores de decisbes para
desenvolver ou adaptar inovacdo e, por conseguinte, otimizarem as condi¢cdes de
aprimoramento do desempenho das organizacdes publicas. No contexto brasileiro,
esse esforco € ainda mais relevante, diante da notéria baixa capacidade de se
promover a disseminacdo e o escalonamento de inovagfes de forma sistematica

(Cavalcante e Camoes, 2017).

Ao investigar na literatura as principais barreiras a inovagao no setor publico, Brand&o
e Bruno-Faria (2017) elencam as mais recorrentes no setor publico: rigidez das
regulamentacdes, pessoal ou recursos insuficientes, falta de coordenacéo e interagao
entre departamentos, alocacédo inadequada de tempo para a inovacgao, falta de
incentivos, aversao ao risco e resisténcia dos usuarios. Em uma analise empirica, as
autoras identificam a articulacdo intersetorial, restricGes legais, estruturas
organizacionais verticalizadas e aversao ao risco como as mais recorrentes no caso

brasileiro.

A variedade de abordagens € a marca dos estudos que analisam antecedentes de
inovacdo (Damampour e Schneider, 2006; European Comission, 2010, Ferrarezi,
Amorim e Tomacheski 2010). Uma alternativa para lidar com essa diversidade e
facilitar a analise sobre os fatores de influéncia consiste em enquadra-las em niveis
() ambiental, ii) organizacional e iii) individual). Cavalcante e Camdes (2017)
classificam subitens dentro de cada nivel, sem perder de vista que a subjacente
complexidade envolve certo grau de sobreposicdo entre eles. No nivel ambiental,
destaque para as pressoes externas, participacdo em rede, 6rgéos proximos adotando
a inovacao e aspectos regulatorios. No ambito organizacional, os indutores incluem

folga de recursos (financeiros, humanos e de estrutura), metas organizacionais claras



e efetivas, valorizagdo de tentativa e erro e incentivos e prémios. Por fim, no nivel
individual, prevalecem fatores como autonomia funcional, criatividade, satisfacdo com

o trabalho e condic¢des profissionais adequadas.

Cultura de Inovacao

Muitas das barreiras e indutores encontrados na literatura estéo relacionados a cultura
organizacional. A aversao ao risco, por exemplo, ou uma cultura de aprendizagem sao
antecedentes que retratam ndo apenas o status quo da organizacéo, mas também os
valores, regras e hébitos por tras de seu funcionamento. Os resultados e reflexdes
acerca dos fatores facilitadores necessarios para processos inovadores apontam para
varias direcfes, a depender do contexto institucional. Por essa razao, a opcéo por
abordagens one size fits all (um tamanho para todos), ou seja, receitas pré-definidas
que desconsideram realidades organizacionais distintas, mostraram-se frustradas.
Portanto, a construcao de cultura de inovacao nas organizac¢des publicas parece ser
0 caminho mais viavel para que seja um processo duravel no tempo e efetivo

(Cavalcante e Camdes, 2017).

Para que os esforgos inovadores néo se restrinjam apenas ao campo da ideagéo, mas
alcance esfor¢os continuos de constru¢do de capacidades dentro do aparelho do
Estado, Cavalcante e Camdes (2017) identificaram componentes necessarios - mas
nao suficientes - para criacdo de uma cultura de inovacdo na administracao publica,
sdo eles: equipes interdisciplinares; espaco de criatividade, lideranca; co-criacdo e
coproducdao; incentivos; eventos de aprendizagem; avaliagcdo; prototipagem e projeto
piloto e gestdo do conhecimento. Além disso, um décimo componente fundamental é
o empreendedor publico, como protagonista constante da inovac¢ao na gestao publica.
Os gestores e servidores, geralmente, sdo 0s principais responsaveis pela
continuidade de processos inovadores, essencial em projetos de médio e longo prazo
tipicos da inovacgéo. Eles atuam desde o inicio como idealizadores, formuladores e
conduzem o0s processos de co-criacdo propiciando o minimo de perenidade

necessaria.

Como nasce uma Inovagéo Organizacional no Brasil?



Nessa secdo, analisamos os resultados do survey sobre Laboratorios e Equipes de
inovacdo a luz do debate tetrico apresentado acima. O questionario da pesquisa foi
disparado inicialmente em uma versao pré-teste, para integrantes da Rede InovaGoV,
e apos ajustes foi disponibilizado na plataforma online, no modo de acesso aberto,
ficando acessivel para respostas por cerca de um més (agosto de 2018). Cabe
mencionar que o escopo das instituicdes alcancadas pelo survey nao se limitou a
esfera federal, tendo respondentes de outros niveis governamentais espalhados nas
cinco regibes brasileiras. Além da divulgacdo por meio da Rede InovaGov, o
guestionario também foi promovido pelas midias sociais do Ipea. No final do survey,
havia também uma pergunta em que cada participante poderia indicar outros
laboratérios para participar da pesquisa — método snowballi. No total foram obtidas 56

respostas com 37 respostas validas'.

Perfil dos Laboratérios e Equipes

A primeira informacao, convergente com as expectativas, € o crescimento recente do
guantitativo de laboratérios/equipes de inovacao. Vale destacar que apesar deste
movimento ter se intensificado nos paises anglo-saxdes e escandinavos ainda no
inicio deste século, no Brasil este movimento é mais recente, tendo se intensificado
nos ultimos quatro anos, uma vez que em 2007 foi identificado somente um laboratorio

no pais enquanto que em 2018 o numero de equipes e laboratérios subiu para 37.



Figura | - Dimensé&o Institucional dos Laboratérios/Equipe

Publico Alvo Estagio de implementagao Quantidade de inovagdes desenvolvidas

73% Interno = 81% #@E} 81%
54% Outras organizacées ' w formalizados por Desenvolveram
38% Sociedade instrumentos normativos*®

entre 1 e 10 inovacoes
*Lei, regimento interno, portaria etc.

Tipos de atividades Metodologias utilizadas

Design Thinking 81%
Métodos ageis 57%
Benchmarking 49%

Ambos Inovagéo aberta 43%

59% ]
A‘:::Im Transformacoes digitais 41%

Prémios e desafios..! 30%
Gamificagdo 19%
Outros 19%
Behavioral Insights 8%

Fonte: Survey de sobre Laboratérios e Equipes de inovacao — Ipea.

No recorte regional, observa-se uma concentracao de laboratorios na regido sudeste
e centro-oeste possivelmente relacionado com o protagonismo da administracao
publica federal nas regifes. Assim a maioria dos laboratérios encontra-se no setor
publico, seguidos dos que se encontram no terceiro setor (entidades sem fins
lucrativos que atuam em parceria com a administracdo publica em projetos de
melhorias de politicas e servigos publicos). Unidades oriundas do meio académico e
da iniciativa privada parecem ainda residuais (5% cada). Cerca de 70% desses
laboratorios e equipes possuem espaco fisico préprio para o desenvolvimento de suas
atividades e quase 80% contam com recursos humanos exclusivos, o que demonstra
a autonomia destes espacos e de suas atividades. No entanto, as equipes costumam
ser pequenas — menos de dez integrantes em 54% deles, dado convergente com o0s
achados de Tonurist, Kattel e Lember (2017).

As equipes possuem perfis interdisciplinares, com profissionais de origens nos cursos
de Ciéncia Politica, Direito, Design, Engenharia entre outros. Os objetivos que
apareceram com maior frequéncia envolvem a melhoria da qualidade nos processos
e servicos (efetividade), a satisfacdo do usuario e eficiéncia (otimizar recursos)v.
Cerca de 70% afirmaram possuir missao definida, sendo o principal foco a gestdo em
rede, a disseminacgéo de praticas — o que revela o peso da difusédo das inovacdes — e

eficiéncia e eficacia de processos.



Em relacdo ao publico alvo, exposto na figura | a seguir, a disseminacéo de préticas
parece estar mais voltada ao ambiente interno das organiza¢des (70%), seguido de
outras organizacdes (54%) e uma minoria voltada a sociedade em geral, o que

corrobora os achados de Eggers e Singh (2009).

No que tange as atividades, 81% afirmaram que o laboratério/equipe desenvolveu
efetivamente entre 1 e 10 inovac¢des desde a origem, mesmo percentual que relatou
o design thinking como método/abordagem mais utilizado seguido dos métodos ageis,
benchmarking, inovacao aberta e digitalizacdo. A diversidade e complementariedade
das metodologias empregadas converge com as pesquisas de Cavalcante, Camdes
e Severo (2017) e Tonurist, Kattel e Lember (2017).

As atividades desempenhadas caminham na mesma direcdo, uma vez que 75%
incluem servigos e processos internos a organizacao, ainda que néo exclusivamente.
Poucos laboratérios atuam exclusivamente nas éareas fins (politicas publicas e
servicos a sociedade), tendo a maioria foco interno e externo ou apenas interno.
Quanto a perenidade institucional, mais de 80% deles encontra-se amparado
legalmente por diferentes instrumentos normativos (portaria, regimento interno etc).
Isso indica, além da maior estabilidade, o compromisso das instituicdes com esse tipo
de atividade (Tonurist, Kattel e Lember,2017).

Indutores e Barreiras



Para dimensionar os aspectos que facilitaram e dificultaram a criagdo dos
laboratérios/equipes, as questbes se basearam na literatura discernida na secao
anterior. Em relacdo a deciséo de criacdo da equipe/laboratério Os dados (vide Figura
II) revelaram que quase metade das equipes foram formadas por orientacdo superior
ou da lideranca (49%), 30% oriundos da criagdo influenciada pela equipe e a menor
porcentagem surge exclusivamente da iniciativa de empreendedor individual (21%).
A decisao de criar ndo necessarimente reduz a importancia das equipes no processo,
uma vez que a sua implementacdo de fato depende da continuidade e atuacdo dos

empreenderores publicos.

Figura ll - Indutores da Inovagao

Fatores de criagdo Indutores Individuais
Conhecimento e/ou criatividade da equipe 81Y%
49% m L o
Autonomia funcional 54%
30%
Compromisso/satisfacao 43%
Condices profissionais 22%
= Provocado por empreendedor individual (servidor/funcionario)
Iniciativa coletiva (engajamento da equipe)
Orientac&o/determinacgéo da lideranca (chefia/ dirigente)
Indutores Ambientais Indutores Organizacionais

Outras organizacées semelhantes que criaram..] 49% Disponibilidade de recursos 519,

Participacdao em redes de inovacéao 9 ~ .
pag < 41% Organizacao com metas estruturais claras e efetivas 35%

Pressiao externa 24% . R . .
Cultura organizacional que valoriza tentativa e erro 30%

Aspectos regulatorios 14%
Incentivos/ prémios 5%

Fonte: Survey de sobre Laboratorios e Equipes de inovacao — Ipea.

Em relacdo aos fatores facilitadores do nivel ambiental, ou seja, de caréater externo, o
fato de outras organiza¢des semelhantes criarem laboratérios foi o mais mencionado,
seguido pela participacdo em redes, o que reforca a perspectiva de compartilhamento
dessas estratégias, ndo apenas como motores para 0 surgimento das equipes, mas
também para as atividades realizadas.No ambito individual, a maioria menciona o
perfil empreendedor da equipe como principal fator do surgimento do laboratorio,
seguido da autonomia funcional e compromisso/satisfacdo da equipe. Isso vai ao
encontro de Faria et al. (2017), que na analise da rede do governo federal InovaGov,
perceberam que o perfil empreendedor voltado a inovacdo € fundamental na

conducao dos trabalhos.



Nos indutores organizacionais, percebe-se o peso maior na disponibilidade de
recursos, o que corrobora a percepcao hegemonica na literatura de que tamanho e
recursos importam (Cavalcante e Camdes, 2017). Chama a atencdo, no sentido
oposto, a baixa referéncia (5%) aos incentivos/prémios a pratica inovadora, reforcando
a importancia dos fatores individuais nas inovacoes a despeito da pifia pratica desse
tipo de motivacao organizacional.

Participacdo em redes é notoriamente conhecido como um fator indutor de processos
de inovacédo (De Vries, Bekkers e Tummers, 2015; Cavalcante e Camdes, 2017).
Diante disso, 0 survey procurou guestionar se os laboratérios/equipes desenvolvem
seus projetos de inovacdo de forma compartilhada, participando de redes, ou que
outras formas de parcerias séo realizadas. Conforme esperado, grande parte das
equipes e laboratorios participam da Rede InovaGov, cuja parceria alcanca mais da
metade dos respondentes. Nao obstante, o fato de ndo participarem de redes nao
significa que estdo inovando sozinhos, pois as unidades também desenvolvem
parcerias internamente nas organizacoes, conforme relatado por aproximadamente

50% dos respondentes.
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As barreiras as inovagfes também demostraram o caratér multidimensional do
fendmeno, ou seja, elas nédo ocorrem isoladamente, mas sim de maneira
complementar. Conforme esperado, aversdo ao risco e resisténcia a mudancas
despontam como as mais citadas, algo natural em se tratando do historico burocratico
e do peso crescente do controle na gestdo publica brasileira. Se por um lado,
disponibilidade de recursos € um indutor, sua escassez, sem duvida, atua como
barreira. Em seguida, aspectos organizacionais sdo mencionados como obstaculos
aos processos inovadores, como estruturas organizacionais verticalizadas,
dificuldades de articulagdo intersetorial, caréncia de incentivos e rotatividade dos
dirigentes.

Figura 1 — Barreiras a Inovacao

Resisténcia a inovacao e aversdo ao risco I 70%
Recursos orgamentarios limitados I 59%

Estrutura organizacional verticalizada I 49%
Dificuldade de articulagdo intersetorial N 30%

Falta de incentivo & inovagcdo I 27%

Rotatividade dos dirigentes I 27%
Restricdes legais/normativas N 22%
Baixa capacidade técnica N 14%

Fonte: Survey de sobre Laboratérios e Equipes de inovacao — Ipea.

A Ultima questdo do survey procurou identificar quais componentes da cultura de
inovacdo sao mais importantes nas organizacdes respondentes. Um aspecto inicial
que chama a atencao é que todos os fatores elencados receberam ao menos alguma
mencao, o que corrobora a validade e pertinéncia dos componentes indicados na
literatura (Cavalcante e Camdes, 2017). Além disso, essa diversidade indica que os
processos inovadores nao necessariamente seguem receitas pré-definidas; na
realidade, cada organizacao tem capacidades e caracteristicas distintas de modo que
podem necessitar mais de uns componentes e menos de outro. Por fim, os resultados
também comprovam o carater multivariado da cultura de inovag¢do no setor publico e

nas organizacfes que atuam em prol de praticas inovadoras no Estado.
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A figura 2 varia o tamanho da esfera de acordo com o peso das respostas. Os
aspectos que mais se destacaram foram os relativos as pessoas - equipes
interdisciplinares, liderancga pro inovacéo e engajamento e participacédo da equipe. Em
outro extremo, o componente menos mencionado € o de espaco fisico para
criatividade, o que surpreende na medida em que esperava-se que 0s laboratorios
fizessem jus ao nome e, logo, sempre tivessem espaco para desenvolver suas

atividades.

Figura 2 - Importancia dos componentes da cultura de inovacgéo

Lideranga pré
inovagédo

Equipes
Interdisciplinares

Espago
Fisico para
oriatividade

Engajamento e
participagao da
equipe

Demonstragdo
de resultados

Cultura

de
Inovacgao

Pratica d
Prototipagem e co::ari:;aéoee
projeto piloto coprodugao

Incentivos

Gestdaodo _a pratica
conhecimento inovadora
Eventos de

aprendizagem

Fonte: Survey de sobre Laboratérios e Equipes de inovacao — Ipea.

Nota: Valores das medianas: Equipes Interdisciplinares, Lideranca e Inovacéo,
Engajamento e participacdo da equipe = 5; Pratica de cocriacdo e coproducéo,
Incentivos a pratica inovadora, Eventos de aprendizagem, Gestdo do conhecimento,
Prototipagem e projeto piloto e Demonstracéo de resultados = 4; Espaco Fisico para

criatividade = 3.

Consideracdes Finais

O artigo almejou avancar na compreensao de fatores subjacentes a criagcdo de
laboratorios e equipes de inovacéo atuantes no setor publico - um fenémeno recente
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que vem se proliferando nos ultimos anos no pais. Nesse sentido, com base em uma
estratégia analitica de carater descritiva e exploratoria, o trabalho abordou o perfil e
caracteristicas gerais dessas inovacfes, 0s indutores e barreiras de suas
implementacdes, bem como os componentes da cultura de inovacdo percebidos

nessas organizagoes.

Cabe ressaltar que essa tendéncia de laboratorios/equipes de inovagédo ndo apenas
estd inserida na crescente priorizacdo do tema na agenda governamental, mas
também em uma estratégia de superacéo de esforcos reformistas de amplo escopo,
comuns no fim do século passado, que visavam reformular toda a administracéo
publica (Cavalcante, 2017). O contexto atual caminha mais para uma perspectiva de
necessidade de equilibrio entre setores voltados a manutencéo e estabilidade das
funcdes nas organizacBes publicas, sob a logica da racionalidade burocratica, e
unidades destinadas a promover criatividade, dinamismo e experimentalismo. Nesse
sentido, as organiza¢gfes que possuem processos e servicos mais eficientes e de
melhor qualidade sdo as que conseguem balancear essas duas dimensdes

complementares da gestéo.

O primeiro resultado que chama a atencdo é a diversidade das caracteristicas dos
laboratoérios/equipes mapeados pelo survey, embora seja possivel identificar uma
certa regularidade em alguns aspectos. No geral, o perfil padrdo é de unidades
formalmente instituidas nos ultimos anos, com poucos casos de inovacao
implementados, normalmente com foco interno as organizacdes, sendo o design

thinking e os métodos ageis os instrumentos mais usados.

Dentre os fatores que impactaram a criacdo dessas inovagdes organizacionais,
destaque para o fato de que a maioria delas nascem de deciséo de dirigente/lider ou,
em menor grau. por iniciativa coletiva da equipe, algo ja identificado na analise de
praticas inovadoras no Brasil (Cavalcante e Cambes, 2017). Quanto aos fatores
facilitadores, nota-se a ocorréncia de diversos indutores complementares nas trés
dimensdes analisadas, o que também corrobora com os achados da literatura. Esses
efeitos multivariados também s&o observados no tocante as barreiras a criagcdo dos
laboratorios/equipes. Nesse caso, aspectos de carater individual, como aversédo ao
risco e resisténcia a mudancas, dividem espaco com obstaculos de natureza
organizacionais (escassez de recursos e verticalidade das estruturas) como 0s mais

frequentes.
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Por fim, a despeito das dificuldades de se mensurar e comparar cultura de inovacéo,
€ importante entender como ela se constréi ou € percebida pelos envolvidos no
processo. Nesse sentido, os dez componentes identificados na literatura sao
mencionados, mas em ocorréncias distintas. Destaque para a predominancia de
variaveis relativas a gestdo de pessoas. Além disso, o carater complementar e ndo
excludente desses componentes fica evidente nos resultados, o que reforca a
necessidade dos lideres e gestores ampliarem o modelo mental (mindset), ou seja,
pensar e agir dentro de uma perspectiva abrangente acerca da formulacdo e

implementacg&o de processos inovadores.

Em sintese, o artigo alcangou seu objetivo original de ampliar o conhecimento acerca
dessas importantes mudancas organizacionais que vem crescente no ambito da
gestdo publica brasileira. Naturalmente, a partir da estratégia de aplicacdo de survey
ndo é possivel ter certeza absoluta sobre o universo dos laboratorios/equipes de
inovacgao voltados ao setor publico brasileiro. A propria interpretacdo do que é e o que
nao constitui essas unidades parece ser um obstaculo, haja vista que dos 56
respondentes apenas 37 foram avaliados dentro do conceito utilizado. Uma alternativa
para avancar nessa agenda de pesquisa € desenvolver também estudos de casos,
anico e comparados, de modo a aprofundar as informacdes e percepcbes que no
survey foram abordadas de maneira mais objetivas e diretas.
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" A Rede InovaGov, apesar de ser organizada pelo Ministério do Planejamento, néo se limita ao &mbito federal
nem tampouco ao Poder Executivo.

it O método consiste na indicacéo, pelos participantes da pesquisa, de outros potenciais participantes, até a obtengio
de um namero satisfatorio de respondentes para os objetivos do survey.

il Foram desconsiderados os questionarios incompletos, repetidos e aqueles que ndo declararam o nome do
laboratdrio/equipe.

v As respostas desta opgdo tinham rol cumulativo, o que propiciava ao respondente marcar mais de uma opgao.
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