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Objetivo do estudo
Firmamos o objetivo de identificar os problemas associados a intervencdo dos L aboratérios de Inovagdo em Governo em paises
da América L atina e caracterizar as solugdes projetadas a partir de suas iniciativas.

Relevancia/originalidade

O trabalho apresenta-se como um esforgo para suprir 0 gap por falta de suporte empirico do contexto entdo investigado, sendo
identificado que a literatura acerca da temética ainda remanesce de esclarecimentos no campo empirico, havendo elementos
que ndo foram empiricamente suportados.

M etodol ogia/abor dagem

O estudo caracteriza-se por ser qualitativo e exploratorio Foram reunidos 29 projetos: 10 do LABgobar (Argentina); 13 do
GNova (Brasil); e 6 do Laboratorio de Gobierno (Chile) O materia foi tratado pela técnica Andlise Categorial, com o auxilio
do software Atlasti.

Principaisresultados

Os resultados al cancados destacam problemas posicionados em contextos diversificados e proprios de cada pais, porém com
necessidades convergentes. Na outra ponta, tal convergéncia se acentuando diante as caracteristicas das solugdes propostas e
ressalta um papel de mediacgdo destes laboratérios.

Contribuicgdes tedricassmetodol 6gicas
Apesar da diversificagdo de cenérios até entdo identificados, as necessidades apresentadas pelos atores governamentais, desde
ministérios até municipios, convergem para aimposi¢ao de conhecer melhor o problema e diagnosticé-lo.

Contribuigdes sociais/para a gestéo

Pudemos identificar a concepcao dos laboratérios como via para experimentacdo de alternativas, trazendo uma flexibilidade
gue se opde a determinada aversdo ao risco, além de robustecer a perspectiva da inovagédo sob o foco no usuério e na
introducdo de tecnologias.

Palavras-chave: Setor Publico, Inovagéo, Laboratorios de inovacdo, América Latina
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Study pur pose
We set ourselves the goa of identifying the problems associated with the intervention of the Innovation Labs in Government in
Latin American countries and characterizing the solutions designed from their initiatives.

Relevance/ originality
The paper is presented as an effort to fill the gap due to the lack of empirical support of the investigated context, having
identified that the literature on the topic still lacks clarification with elements that have not yet been empirically supported.

M ethodology / approach

The study is characterized as qualitative and exploratory 29 projects were gathered: 10 from LABgobar (Argentina); 13 from
GNova (Brazil); and 6 from Laboratorio de Gobierno (Chile) The material was treated by the Categorical Analysis technique,
with help of the Atlas software

Main results

he results achieved highlight problems positioned in diversified contexts specific to each country, but with converging needs.
On the other hand, such convergence is accentuated by the characteristics of the proposed solutions and highlights the
mediation role of these |aboratories.

Theoretical / methodological contributions
Despite the diversification of scenarios identified so far, the needs presented by governmental actors, from ministries to
municipalities, converge towards the imposition of better knowledge and diagnosis of the problem.

Social / management contributions

We were able to identify the labs as a form of experimentation, bringing flexibility that opposes risk aversion, and reinforcing
innovation with afocus on the user and the introduction of technologies.

Keywords: Public Sector, Innovation, Innovation Laboratories, Latin America
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1. Introducéo

Tem sido firmada na ultima década, por académicos e profissionais, a compreensao em
torno dos Laboratorios de Inovagdo como conceito promissor para o setor publico, traduzido,
sobretudo, pela proliferacdo destas iniciativas em cenario global como mecanismo visivel de
captacdo de inovacdo (De Vries, Bekkers, Ferreira, & Botero, 2020; Tummers, 2016; Puttick,
Baeck, & Colligan, 2014; Schuurman & Tonurist, 2017; UNDP, 2017). Esta conjuntura entdo
identificada vem a impulsionar a inovacdo como um imperativo do setor pablico e, também, a
evidenciar estimulos que assentam a necessidade de questionar a forma como a esfera publica
tende a atuar, sobretudo, diante ideais reformistas do Estado (Pollitt & Bouckaert, 2011;
Bekkers, Edelenbos, & Steijn, 2011); além da percepcdo de crescente complexidade de
demandas da sociedade a serem consideradas pelo Estado (Christensen & Legreid, 2010, 2011)
e, consequente, a0 aumento das expectativas em relacdo aos governos por parte dos cidaddos
(Lewis, Ricard, & Klijn, 2018), e da difusdo de novas tecnologias e principios de transparéncia
e participacdo social (Vries, Bekkers, & Tummers, 2016; Young, 2020).

Acerca daqueles que atendem pela tipologia de Laboratérios de Inovacdo em Governo
(LIGSs), temos a representacdo de uma reacdo por parte das administracdes publicas para
conceber meios de absorver a demanda por serem inovadoras e encontrar novas maneiras de
melhorar a sociedade, o préprio governo e o relacionamento entre governo e cidadaos (Janssen
et al., 2017). Considerados espagos onde o governo, sob a colaboracdo de diferentes partes
interessadas, experimentam novas maneiras de resolver velhos problemas (UNDP, 2017), sdo
reconhecidos como agentes de mudancas no setor publico e vém a fortalecer perspectivas que
desafiam formas tradicionais de operacdo das estruturas governamentais (TOnurist, Kattel, &
Lember, 2017).

A disseminacédo dos Laboratdrios de Inovagdo na esfera publica firma-se, portanto, em
certa diversidade de esfor¢os para a captacéo de inovaces e de relacionamentos entre governo
e sociedade e revela, deste modo, a aplicagcdo de nomenclaturas e enfoques variados ao redor
do mundo. Assim, 0 crescente interesse de compreensdo deste tipo de organizagdo vem
reunindo esforcos de mapeamento (Parsons Desis Lab, 2013; Sano, 2020), de compreensao
acerca da estrutura organizacional e das necessidades que caracterizam a atuacdo dessas
unidades (Tonurist, Kattel, & Lember, 2015) e de caracteristicas que alicercam sua forma de
atuacdo (Sano, 2020), inclusive, que os diferenciam de outros tipos de atores no setor publico
(Mcgann, Blomkamp, & Lewis, 2018). Neste cenério, ainda experiéncias tidas como bem
sucedidas séo ressaltadas e revelam iniciativas firmadas, sobretudo, em paises mais avancados
(Carstensen & Bason, 2012; UNDP, 2017).

Por outro lado, a compreenséo sobre os Laboratorios de Inovagéo ainda constitui-se sob
uma literatura em formacao (Ferreira & Botero, 2020; Mc Gann, Blomkamp, & Lewis, 2018),
que se esharra com a escassez de uma definicdo comum (Sano, 2020) e de evidéncias empiricas
sobre como que essas estruturas encaixam-se como ferramental na dindmica do setor publico,
especialmente, diante a nocdo de que, embora proeminentes em muitas estratégias modernas de
gestdo publica, tais laboratdrios mostram-se ainda longe de se tornar uma parte organica do
setor publico e de suas mudancas (Tonurist, Kattel, & Lember, 2017). Além disso, é apontado
que a propria inovacgdo no contexto publico é apresentada sob evidéncias empiricas que ainda
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escassas (Bloch & Bugge, 2013; De Vries, Bekkers, & Tummers, 2016; Lewis, Ricard, & Klijn,
2018).

Neste contexto, destacamos a literatura empirica emergente dos Laboratorios de
Inovacéo no contexto publico em paises em desenvolvimento. Na literatura ja desenvolvida é
notavel o protagonismo das iniciativas firmadas na América do Norte e, em destaque, na
Europa. Ressaltando a atencdo prestada, especialmente, no contexto da América Latina,
identificamos esforgcos que vao ao encontro de entender como tal tendéncia se manifesta na
regido (Acevedo & Dassen, 2016; Ferreira & Botero, 2020), tratando-se de uma compreenséo
ainda insipiente.

Salvaguardada a nocéo de que a atuacdo destes laboratdrios esta associada a problemas
enraizados no contexto onde estdo firmados (Ferrarezi, Lemos, & Brandalise, 2018) e as
particularidades desse fendbmeno a medida que se expande globalmente (Ferreira & Botero,
2020), realca o imperativo de investigacdo que se dediquem a explorar os estimulos que
caracterizam a demanda por mobilizarem a atuacdo de LIGs em paises como os da América
Latina, onde se identifica a atuacdo destas iniciativas, caracterizando o que Sandberg e
Alvesson (2011) denominam de gap por falta de suporte empirico ou lack of empirical support,
reconhecido quando na literatura ainda remanesce de esclarecimentos no campo empirico,
havendo elementos que ndo foram empiricamente suportados.

Ainda, frente a compressdes firmadas na estrutura em que estes laboratorios vém a
apresentar, concentramo-nos no esfor¢o de enxergar camadas que partem do contexto em que
estdo inseridos e vem a estimular a intervencdo dos LIGs. Neste sentido, firmamos o objetivo
de identificar os problemas associados a intervengdo dos LIGs firmados na América Latina e
caracterizar as solucgdes projetadas a partir de suas iniciativas.

A presente pesquisa, desta forma, vai ao encontro da aproximagdo com o contexto da
América Latina, onde, em particular, ha LIGs atuando na resolugdo de problemas do setor
publico a partir de esforcos de geracdo de inovacbes. Ademais, fortalecer os esforgos de
compreensdo de aspectos que alicercam a atuacédo destes tipos de organizacgdes na realidade de
paises que ndo necessariamente sdo desenvolvidos, onde geralmente a inovacéo € apresentada
como “trampolim” para que adversidades estruturais sejam superadas (Lundvall et al., 2002),
vem a contribuir para a literatura que trata os laboratorios de inovagdo como um conceito
promissor para o setor publico (Bloch & Bugge, 2013; Schuurman & Toénurist, 2017).

O presente artigo, neste sentido, € estruturado da seguinte forma: a Se¢éo 2 delineia uma
base de compreensdo encontrada na literatura acerca da inovag¢do no setor publico e, mais
especificamente, sobre os LIGs. A Secdo 3 apresenta brevemente os aspectos metodoldgicos
que estruturaram o estudo. A sec¢do 4 apresenta os resultados alcancados. Finalmente, a se¢éo
5 conclui e apresenta algumas vias para pesquisas futuras.
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2. Revisdo de Literatura
2.1 A Inovagdo como elemento do setor publico

Observa-se uma tendéncia em considerar a inovagdo no ambito publico diferente em
relacdo ao privado (Bloch & Bugge, 2013; Oliveira et al., 2014). Mais especificamente, ha
aqueles que apontam que a auséncia da motivacgéo alicercada na busca por lucro vem a criar
condicdes diferentes para a inovacao no setor pablico (Potts & Kastelle, 2010; Torfing, 2019),
onde o valor a ser criado tende a ser, portanto, mais complexo em rela¢do ao setor privado
(Bloch & Bugge, 2013). Ademais, a principio, o funcionamento da dimens&o publica tende a
ser visto como conservador e burocratico (Bloch & Bugge, 2013), por outro lado, acredita-se
que paralelos feitos onde o setor privado € inovador, enquanto o setor publico é sempre 0 mais
atrasado vém sendo dispersos nos ultimos tempos (Torfing, 2019).

Quanto aos impulsos para que o setor publico engendre-se numa dinamica de inovacéo,
evidenciam-se as associacOes feitas aos estimulos reformistas do Estado, sobretudo aqueles
configurados sob a concepcdo de ganhos de eficiéncia e eficacia, advindos da Nova
Administracdo Publica (Pollitt & Bouckaert, 2011; Bekkers, Edelenbos, & Steijn, 2011). Em
De Vries, Bekkers e Tummers (2016), ao reunirem estudos empiricos, constatam o alcance de
maior eficacia e eficiéncia como um dos resultados principais da inovacdo demonstrados no
setor publico. Todavia, argumenta-se que a inovacao nao se refere apenas a principios como
eficiéncia e eficacia (Bekkers, Edelenbos, & Steijn, 2011; Bekkers & Tummers, 2018), mas
cerca-se de valores como legitimidade, confianca e apoio politico, que seriam fatores
influenciadores da satisfacdo do usuario com os servi¢cos publicos (Bloch & Bugge, 2013).
Além desta satisfacao, tem-se que tal legitimidade permeia a capacidade dos governos atuarem
no enfrentamento de desafios especificos demandados pela sociedade (Bekkers, Edelenbos, &
Steijn, 2011).

Encontram-se, também, enfoques que vao ao encontro da necessidade de melhorar a
qualidade das politicas e servicos para maior assertividade na resolucdo de problemas,
posicionados, inclusive, como a concepcao predominante trazida na literatura (Lewis, Ricard,
& Kilijn, 2018). Neste cenario, tem-se que os deveres da esfera publica tornaram-se mais
complexos ao longo do tempo, transformando-se em “problemas perversos”, dificeis de serem
resolvidos e com niveis distintos de complexidade (Christensen & Lagreid, 2010, 2011; Head,
2019; Joosse & Teisman, 2020). Neste sentido, ressalta-se a reflex@o que se compromete em
salientar que as necessidades dos cidaddos passaram por mudancas (Gasco, 2017) e, com isso,
as expectativas sobre 0s servicos publicos e as intervencGes governamentais teriam aumentado
por parte da sociedade (Lewis, Ricard, & Klijn, 2018). Neste contexto, observa-se certa
necessidade de ampliacédo da participacdo e engajamento por parte dos cidad&os na concepgéo
de solugdes pelo setor publico (Rizzo, Deserti, & Cobanli, 2017).

Ainda, ha aqueles que destacam o aumento do interesse de muitos paises buscarem
iniciativas inovadoras para o setor publico diante contexto de crise, de maneira a conseguirem
ir além da realizacdo de ajustes incrementais, mas alcangarem novas solugdes para os desafios
conjeturais, permitindo também o enfrentamento de pressdes advindas de setores da sociedade
(Bloch & Bugge, 2013; Lewis, Ricard, & Klijn, 2018; Torfing, 2019).

Por fim, a inovacéo para o setor publico mostra também ser incentivada pela difusdo de
novas tecnologias e, com isso, 0 ganho de espaco para a transparéncia dos governos e a
conquista de maior engajamento social (De Vries, Bekkers, & Tummers, 2016; Young, 2020).
Neste cenario, destaca-se a crescente busca de agendas como a de Governo aberto, que veio a
capilarizar iniciativas de inovagdo no setor publico (Acevedo & Dassen, 2016; Mcgann,
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Blomkamp, & Lewis, 2018), a destacar, a proposicao de iniciativas colaborativas, a partir do
uso de ferramentas, métodos e processos inovadores para o estreitamento de todos dos niveis
do governo entre si e com setores da sociedade (Mcdermott, 2010).

Dados multiplos estimulos para que o setor publico configure-se como agente inovador,
identifica-se que a inovacao no setor publico movimentou-se de um processo organizado dentro
das organizacg0es, a partir da disponibilidade de recursos (Bekkers & Tummers, 2018), ainda
sob a logica performativa de busca por maior eficiéncia (Gore, 1993), para um processo aberto
de colaboracédo entre partes interessadas (Bekkers & Tummers, 2018; Gasco, 2017; Mergel,
2015). Mergel (2015) reitera que as organizacGes governamentais foram reconhecendo a
necessidade de incorporar “solucionadores de problemas externos” para a criagdo de valor dos
servicgos publico. A ampliacdo do papel do Estado numa sociedade contemporanea (Oliveira et
al., 2014) e a insercdo de camadas de complexidade (Christensen & Lagreid, 2010, 2011;
Joosse & Teisman, 2020) as demandas econémicas, demograficas, sociais e ambientais no
longo prazo imputaram novos desafios para instituigdes, formuladores de politicas,
funcionarios publicos e comunidades, forcando os érgdos publicos a encontrarem maneiras de
engajamento de diversas partes interessadas.

Com isso, mecanismos tendem a ser formulados para a geracao de solucgdes inovadoras,
redesenho de servicos e a forma como sdo concebidos e entregues (Rizzo, Deserti, & Cobanli,
2017). Neste contexto, sob uma abordagem contemporanea, a inovacao vem sendo vinculada a
perspectiva de governanca em rede, firmando-se em processos de cocriardo entre governo-
sociedade, a fim de criar ou remodelar solucGes para resolver problemas complexos (Lewis,
Considine, & Alexander, 2011).

2.2 O apelo aos Laboratorios de Inovagdo em Governo

A proliferacéo dos laboratérios de inovacéo traz a superficie variadas nomenclaturas e
perspectivas de relacionamento frente ao préprio governo, as organizagdes do setor publico em
geral e a sociedade (Mcgann, Blomkamp, & Lewis, 2018; Williamson, 2015a), delineando
semelhangas e diferencas (Schuurman & Tonurist, 2017). Neste sentido, destacam-se 0S
Laboratdrios de inovacgdo social (Joy, Shields, & Cheng, 2019); Laboratorios de inovacdo
cidadd (PASCALE, 2016); os denominados Living Labs (Cardullo, Kitchin, & Di Feliciantonio,
2018; GascoO, 2017; Schaffers, Merz, & Guzman, 2016); os Laboratérios de politicas
(Olejniczak et al., 2020; Williamson, 2014, 2015b); City Labs (Capdevila, 2015; Scholl &
Kemp, 2016); Laboratorios de Inovacdo Sistémica (Zivkovic, 2019) e os Laboratérios de
inovacdo em governo (Ferreira & Botero, 2020; Sano, 2020; UNDP, 2017).

Nosso foco nos Laboratorios de Inovagdo em Governo esta firmado na nocéo de reacéo
por partes de governos ao imperativo de ser inovador, chamando atencdo para a representacao
que tais laboratorios possuem, como um mecanismo utilizado para promover vias de inovacao,
melhorar a capacidade de inovacdo do governo e enfrentar desafios prdprios da acdo de
governar (Tonurist, Kattel, & Lember, 2015; Schuurman & Tonurist, 2017), entendidos, assim,
como catalisadores de inovagéo no setor publico (Ferreira & Botero, 2020).

Na tentativa de recortar uma delimitacdo conceitual, os Laboratorios de Inovagdo em
Governo posicionam-se como espagos onde 0 governo, sob colaboragdo, experimentam novas
maneiras de resolver velhos problemas (UNDP, 2017). Neste contexto, os laboratérios de
inovacdo como sao reconhecidos como agentes de mudanga no setor publico, tidos como
espacos dindmicos, que desafiam formas tradicionais de operagédo de estruturas governamentais
(Tonurist, Kattel, & Lember, 2017). Mais especificamente, tendem a ser caracterizados como
pequenas organizagdes fluidas, com significativo grau de autonomia e orgamentos
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relativamente baixos (Schuurman & Toénurist, 2017; Tdnurist, Kattel, & Lember, 2017). Suas
estruturas, geralmente consideradas pequenas, tendem a ser especializadas em experimentacoes
rapidas, sendo reconhecidos como “ilhas de experimentagdo” (Tonurist, Kattel, & Lember,
2015), para testar novos métodos e conhecimentos especializados em inovacdo (Timeus &
Gascd, 2018), e redesenhar servigos publicos a serem prestados aos usuarios, bem como
melhorar processos (Tonurist, Kattel, & Lember, 2017).

Conforme reiterado em Williamson (2015b), os laboratérios de inovacdo propdem a
introdugdo de métodos mais experimentais nas estratégias de governanga contemporanea e o
teste de novas ideias e técnicas praticas para gerenciar as relacdes entre o estado e os cidad&os.
Entende-se que estas caracteristicas vém a colaborar com a aversdo ao risco ou 0 medo do
fracasso, apresentados como aspectos manifestados no setor publico e, consequente,
dificultador do processo de inovagéo (Bloch & Bugge, 2013).

Ainda sob seu viés experimental, identifica-se a associacdo destes laboratdrios a
aplicacdo de abordagens de design thinking (Mcgann, Blomkamp, & Lewis, 2018), de
metodologias de desenvolvimento de produtos digitais, ciéncia de dados, ciéncia
comportamental, abordagens ageis (UNDP, 2017) e estratégias de cocriardo (Rizzo, Deserti, &
Cobanli, 2017). Além disso, tendem a constituirem-se de estruturas multidisciplinares
(Schuurman & Tonurist, 2017), estimulantes a criatividade (Sono, 2017), que vem a contar com
frentes de conhecimentos especificos mdultiplos, envolvendo designers, pesquisadores e
desenvolvedores (UNDP, 2017).

Com base em McGann, Blomkamp e Lewis (2018) é possivel ainda identificar que os
laboratdrios de inovagéo no setor publico firmam-se em dimensdes de relacionamento distintos
com o governo, podendo ser estruturas lideradas, habilitadas ou controladas pelo governo, ou
até independentes. Podem ainda, ser parcialmente ou totalmente financiados pelo poder
publico, ou ndo receberem nenhum financiamento por parte do governo. Podem ainda estar
distribuidos entre os poderes executivo, legislativo e judiciario e as esferas federal, estadual ou
municipal (Sano, 2020). A varia¢do no que tange a estrutura deste tipo de organizacdo mostra-
se ainda relacionada ao tipo de abordagem e métodos utilizados, aqueles liderados pelo design,
pela concepcdo de governo aberto, outros pelo uso de evidéncias com aplicacao de avaliagdes
técnicas rigorosas, ou ainda pela aplicacdo de métodos mistos (Schuurman & Tonurist, 2017).

Os esforcos realizados pelos laboratorios de inovacdo no setor publico ainda os
posicionam em quatro categorias principais, entre (1) desenvolvedores e criadores de
inovagdes, associados a resolucdo de problemas e concepcbes de solugdes escalaveis; (2)
Facilitadores, associados a estratégias de comunicacéo e engajamento, de maneira a dar espaco
para partes interessadas externas as agéncias governamentais; (3) Educadores, fornecedores de
conhecimento e ideias para a capacitacdo de outras pessoas dentro do governo para inovarem;
e (4) Arquitetos, concentrados na concepgdo de transformagdes para a promog¢éo de mudangas
mais amplas de politicas e sistemas (Puttick, Baeck, & Colligan, 2014). Suas estruturas
mostram ainda posicionamentos variados quanto determinados segmentos de especialidades,
com foco em tecnologia, design, desburocratizagcdo ou em insights comportamentais, centrados
em determinado setor ou posicionando-se de maneira mais transversal (Armstrong et al., 2014;
Ferrarezi, Lemos, & Brandalise, 2018; Tonurist, Kattel, & Lember, 2015).

Ao apresentar certas expectativas tedricas para explicar a ascensdo dos laboratérios de
inovacdo no setor publico, Tonurist, Kattel e Lember (2015) evidenciam uma proliferacéo
mundial destas iniciativas como um processo isomorfico, em que séo criados a fim de ganhar
maior legitimidade de politicas formuladas e credibilidade das elites politicas.
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3. Aspectos Metodoldgicos

O alcance do objetivo da presente investigacdo & baseado em uma abordagem
qualitativa, assentado no objetivo exploratorio que o estudo apresenta, sem o interesse de
apresentar como centro do processo de tratamento do objeto a aplicagdo de qualquer tipo de
medicdo ou ferramental estatistico. Ao revisar mapeamentos e estudos empiricos que trazem
diagndsticos e experiéncias de laboratérios de inovacdo no setor publico (Ferreira & Botero,
2020; Mcgann, Blomkamp, & Lewis, 2018; Parsons Desis Lab, 2013; Sano, 2020), foram
determinados critérios para orientarmos na delimitacdo das iniciativas a serem analisadas,
sendo eles: (1) tipologia, (2) estrutura de propriedade, (3) poder do governo, (4) esfera de
governo e (5) status de atividade.

Diante a realizacdo de um levantamento amplo das iniciativas firmadas em paises latino-
americanos, consideramos iniciativas fundadas na tipologia de “Laboratdrios de Inovacdo em
Governo”, que apresentam suas estruturas diretamente pertencentes a algum ente do governo,
mais especificamente, associadas ao poder executivo e a esfera federal e que estdo ativas até o
momento da realizacdo desta pesquisa (Figura 1).

TIPOLOGIA: Laboratorio de inovagdo em
governo

ESTRUTURA DE PROPRIEDADE: no
Governo

[PODER DO GOVERNO: Executivo

[ESFERA DO GOVERNO: Federal

STATUS: Ativo

Figura 1. Orientagdo para delimitacdo analitica
Fonte: Elaboragéo propria.

Estes critérios mostraram-se relevantes para garantir a retengdo de projetos que
aproximassem entre si de determinada homogeneidade, de maneira que a presenca de
demasiadas singularidades entre os materiais a serem coletados ndo prejudicassem a
interpretacdo comparativa e a realizacdo de inferéncias dos projetos apreciados, uma vez
identificado variedades de tipologias e perspectivas de laboratérios criados, principalmente, nos
ultimos dez anos. Além disso, ratificamos que as classificacbes aqui adotadas frente aos
critérios estabelecidos tendem a fortalecer a concepcao pela qual o presente estudo se orienta -
a dos LIGs como representacdo de uma reacdo dos proprios governos frente ao imperativo de
0 setor publico ser inovador.

Diante disso, limitamos a anélise a trés laboratorios instituidos em paises da América
Latina, cujas informac6es acerca dos projetos ja concluidos estavam disponiveis publicamente
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em sites e relatorios proprios. Sendo eles: LABgobar (Argentina); GNova (Brasil) e Laboratorio
de Gobierno (Chile).

A coleta de dados foi estruturada com base em dados secundarios, a partir do uso de
fontes de dados secundarios, por meio de pesquisa documental. Neste sentido, foram reunidos
dados sobre 29 projetos, que retrataram, de maneira geral, 0 horizonte temporal de 2014 a 2019,
conforme critério de acessibilidade. Mais especificamente, foram reunidos dados de 10 projetos
do LABgobar; 13 realizados pelo GNova; e 6 projetos realizados pelo Laboratorio de Gobierno.
Enfatiza-se que materiais complementares disponiveis, associados a um maior detalhamento
acerca dos projetos aqui analisados foram considerados de forma a confrontar e complementar
o0 entendimento acerca dos desafios que se posicionaram como estimulos para a atuacdo dos
laboratdrios e os produtos e resultados advindos de tal intervencao.

Com base no objetivo da pesquisa e nos dados secundarios entdo considerados, chegou-
se a definicdo de categorias de andlise, que constituiram dois eixos de analise principais,
fundamentados a partir da literatura, na nocéo de que na perspectiva dos LIGs, como espacos
colaborativos orientados pela aplicacdo de metodologias e conhecimentos especializados em
inovagdo, geram solugdes como resposta a problemas diversificados. Neste sentido, os
estimulos a atuacdo dos laboratorios de inovacéao diante (1) Problemas e a entdo proposicédo de
(2) Solugbes passa por categorias definidas a priori emergidas nos quadros conceituais
encontrados a partir da literatura e a posteriori a partir da etapa de exploracdo do material.

O tratamento do material reunido fundamentou-se na técnica de Analise Categorial,
considerando os elementos constitutivos de cada categoria analitica, conforme evidenciados no
modelo analitico proposto (Quadro 1).

Quadro 1
Modelo analitico
Eixos de analise Categorias de analise Referéncias
Situagéo-problema Bekkers, Edelenbos, e Steijn (2011); Bloch e Bugge,
1. Problemas Necessidade (2013); Christensen (2011; 2010); Head (2019);
Atuacdo governamental Teisman (2020).
Saidas De Vries, Bekkers e Tummers (2016); Ferrarezi,
2 Solucses Lemos e Brandalise (2018); Lewis, Considine e
’ ¢ Finalidade Alexander (2011); Puttick, Baeck e Colligan (2014);

Tonurist, Kattel e Lember (2015).

Fonte: Elaboragéo propria.

A operacionalizagdo da etapa de analise foi auxiliada pelo software de analise de dados
qualitativos ATLAS.ti (verséo 8.4), onde os projetos foram importados e organizados e deu-se
inicio a criacdo dos “Grupos de categorias” (eixos de analise) e as “Categorias” associadas. O
isolamento e classificagdo dos elementos do conteddo foram representados pela criacdo de
Memos, onde inferéncias e associa¢des puderam ser esquematizadas, através de representacdes
geradas pela funcdo de Redes comtemplada pelo software. Por fim, utilizou-se a fungéo
correspondente a encontrar codificacdes redundantes, a fim de corrigi-las.
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4. Resultados e Discussoes

4.1 Eixo de analise: Problemas

Este eixo de analise sustenta-se no entendimento de que as inovag@es no setor pablico
ocorrem como resposta a varios problemas (Bekkers, Edelenbos, & Steijn, 2011) e os LIGs uma
via acionada por atores governamentais para alicercar a constru¢do de solugdes inovadoras e
potenciais para os desafios a serem enfrentadores (UNDP, 2017). Como elementos constituintes
deste eixo de anélise, foram selecionadas as situagdes-problemas que vém a compor o cenario
de atuacdo do governo e diante das quais 0 mesmo vem a apresentar determinada necessidade
para que o problema venha a ser solucionado.

A principio, sobre as situacdes-problemas que caracterizam os problemas estimuladores
da intervencdo dos LIGs analisados na América Latina, foram abordados aspectos
diversificados, que traduzem contextos proprios de cada um dos trés laboratorios.

Este comportamento, em especifico, encontra-se com a interpretacdo de que a atuacao
destes laboratorios de inovacdo pode diferenciar-se de acordo com o contexto que esta inserido,
questdo que tende a ser relevante diante a reproducdo deste tipo de organizacdo em cenario
global, mesmo reconhecido que podem vir a ser formadas como um processo isomorfico
(Tonurist, Kattel, & Lember, 2015). Ressalta-se ainda que estas iniciativas em realidades
constituidas na América do Norte e Europa, tendem a ser consideradas experiéncias bem-
sucedidas e, portanto, modelos a serem seguidos pela esfera governamental de outros paises e,
ainda, de outras regides do mundo (UNDP, 2017), como a propria América Latina e paises
asiaticos, estes Ultimos onde apontam um crescente surgimento de laboratérios de inovacéo no
setor publico (Tdnurist, Kattel, & Lember, 2015). Sobre este aspecto, sob a abordagem tedrica
de sistemas de inovagéo, conceito que surgiu no amago dos paises industrialmente avangados
e que foi se difundindo amplamente na realidade das politicas de desenvolvimento via inovagé&o,
sobretudo, tecnoldgica, dos paises mais atrasados (Sharif, 2006; Fagerberg & Srholec, 2008),
temos que paises subdesenvolvidos apresentam particularidades estruturais que vem a acarretar
objecBes ao inventivo da inovagdo, sendo elas educacionais, produtivas, comerciais e
institucionais (Lundvall et al., 2002; Santos-Arteaga et al., 2017), constituindo um contexto de
elevada complexidade. Partindo de um enfoque, inicialmente tdo-somente econdmico, em
relacdo a inovacdo a partir do setor publico para resolver problemas da sociedade e desafios do
proprio ato de governar (Schwella, 2005), chamamos atencao para a compreensdo mais ampla
da inovacdo no contexto dos paises mais pobres como intermediéria para o enfrentamento de
desafios sociais, impregnados e associados a desafios historicos.

Por ultimo, a diversificacdo de contextos e, consequente, de atuacdo destas estruturas
governamentais de inovacdo, orienta certa atencdo para a propria diversificacdo de
nomenclaturas e enfoques dos laboratérios de inovagdo no setor publico, chamando a atengédo
para a diferenciacdo entre estes tipos de laboratdrios, diante os quais ao serem apresentados
como laboratorios de inovagdo no setor publico, sdo tratados muita das vezes como mesma
coisa que laboratérios de inovacdo em governo, por exemplo.

Na Figura 2, é possivel visualizar as situagdes-problemas associadas a cada LIG
analisado.
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Figuras 2. Situacdes-problemas associadas a atuacéo dos LI1Gs
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que o laboratdrio estabelecido no Chile operou diante demandas
relacionadas a questdes complexas da sociedade como a crescente proporcao de adolescentes
que engravidam de maneira ndo intencional; o acesso da populagdo mais vulneravel ao sistema
de justica para terem acesso a assessoria juridica; e a inclusdo de jovens de pouca escolaridade
no mercado de trabalho. Dentro da atuacdo do laboratorio de governo Argentino identificou-se
ainda problemas associados a questdes sistémicas como a constru¢do de um novo aterro
sanitario no municipio de San Fernando del Valle de Catamarca que demandava incrementar o
seu volume de lixos reaproveitaveis, e aquelas associadas ao préprio governo, relacionadas a
meta a ser batida pelo Ministério do Turismo, de alcangar maior receptividade de turistas
estadunidenses, a formacdo de servidores publicos e proposi¢do de formas de trabalhos e
ferramentais para a elaboracao de politicas publicas voltadas para a inovacéo, a participacéo da
Argentina na Alianca para o Governo Aberto e melhoria na tramitagéo dos processos exigidos
pelo governo para a abertura de estabelecimentos industriais, reconhecendo a burocratizacao
do processo.

Cabe comentar que, o laboratorio de governo brasileiro também apresenta, assim como
o0 argentino, a situacdo de formac&o de pessoas para a inovacao, entre eles 0s proprios servidores
publicos e a elaboracgéo de cursos voltados para inovacao no setor publico em geral, e a situacéo
de inclusdo no mercado de trabalho de pessoas vulneraveis, no caso do Brasil, de pessoas
cadastradas em programas sociais. Ainda neste sentido, a atuacdo do GNova e do laboratério
chileno apresentaram também a demanda comum de melhorar a compreensao e transparéncias
de elementos que constituem as contas de energias dos dois paises frente aos usuarios. Este
comportamento, de identificacdo de demandas comuns, vem a despertar a nocdo de
possibilidades de realizacdo de cooperacao e articulagdes entre 0s paises da regido, a fim de
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promover a formulacdo e implementacédo de solucBes inovadoras a partir do setor publico, por
meio de seus LIGs.

No que diz respeito as outras situacdes-problemas, identificadas nos projetos realizados
pelo GNova, em relacdo aos cenarios nos quais os outros laboratorios analisados foram
acionados, € possivel identificar certo destaque de demandas apresentadas pelo proprio governo
para melhorias administrativa e funcional para prestacdo de servigos. Neste sentido,
destacaram-se os esforcos de digitalizacdo e modernizacéo das informacdes oficiais expedidas
pelo governo federal, através de seu “Diario Oficial da Unido (DOU)”; a concepgao do processo
de elaboracdo de atos normativos no ambito do Poder Executivo Federal; de funcionamento do
Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (SICAF) e outros dispositivos do
governo brasileiro, como o “Plano Plurianual (PPA)”, documento que define as prioridades do
Governo para o periodo de quatro anos, de maneira a propor um novo modelo de governanca
para o plano. Além disso, identificou-se o estimulo a atuacdo do GNova no auxilio da
implementacdo de iniciativas digitais como um aplicativo a ser desenvolvido pelo Ministério
da Saude e a plataforma Cidadania Digital, de modo a ampliar e simplificar o acesso dos
cidaddos brasileiros aos servicos publicos digitais (Brasil, 2016).

Tem-se que a necessidade de partes da organizacdo do governo de empreenderem
transformacdes digitais, no que tange a repensar as experiéncias dos cidaddos com o governo e
a modernizacao de tramitacdo de atos administrativos apoia-se na ideia de que os laborato6rios
de inovacdo sd@o uma maneira pela qual os governos sdo capazes de realizar a introducdo de
tecnologias a fim de enfrentar desafios especificos (Bekkers, Edelenbos, & Steijn, 2011).

No que diz respeito as situagdes-problemas em volta do LIG chileno, identificou-se,
sobretudo, estimulos relacionados a prestacdo de servicos pelo governo, sendo destacados
programas que contam com a iniciativa do governo como o “Innova Corfo”, principal linha de
apoio que existe para promover o empreendedorismo e a inovagdo no pais, além de iniciativas
colocadas frente ao laboratorio como a intensdo de realizar projeto digital, como o
“ChileAtiende”, outra representacdo de atuacdo dos LIGs para o fomento de tecnologias para a
digitalizacdo e modernizacédo do setor puablico, onde mais especificamente a plataforma chilena
posiciona-se como promotora da coordenagdo interinstitucional, onde por meio dos diferentes
canais, sendo eles call center, presencial e digital, procura oferecer os servigos do Estado de
forma mais simplificada e eficaz aos cidadaos.

O desenvolvimento de esforcos voltados para o cidaddo destaca o a situagdo pontual
apresentada pelo laboratorio chileno de coletar da percepgdo dos cidaddos em relacdo a
seguranca publica, reafirmando a nocéo de que o desenvolvimento e a eficiéncia dos sistemas
de prestacdo de servicos publicos requerem a contribuicdo usuarios do servigo e partes
interessadas da comunidade local em geral (Osborne et al., 2016). Além disso, outro projeto
desenvolvido pelo governo chileno representa outra demanda pontual de implementacdo e
melhoria de iniciativa em desenvolvimento pelo governo — o “Projeto Inovador de Compras
Publicas”, a partir do qual a contratacdo publica surge como uma grande oportunidade a ser
gerida, em parte, do ponto de vista do processo de inovacdo, buscando as melhores solucdes
para problemas publicos setoriais ou transversais, e tomando os gastos com compras publicas
como uma alavanca para a inovacéao (Chile, 2017).

Outra questdo que mostrou dizer a respeito aos tipos de problemas que assentam a
intervencao dos laboratérios analisados, é o gatilho que as situagBes-problemas apresentadas
possui no governo, mais especificamente, no sentido de se fazer necessaria a atuagdo do poder
publico para soluciona-las ou neutraliza-las. Neste sentido, frente as situacfes aqui expostas,
diferentes atores estiveram associados a atuagao governamental, alicercada sob as competéncias
e demandas, sobretudo, advindas de Ministérios, Municipios e Secretarias de Governo, sendo
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gue esta associacdo aconteceu de maneira direta ou através de instituicdes relacionadas, a
ressaltar autarquias, conselhos e diretorias. Conforme trazido em Mergel (2014), o
reconhecimento da necessidade de incluir solucionadores de problemas considerados
“externos” por parte das organiza¢des governamentais estaria associado a um senso de urgéncia
de melhorar a eficiéncia e a qualidade da prestacdo de servigcos governamentais.

No que se refere as necessidades apresentadas diante as situagdes-problemas
identificadas e a competéncia de intervencado e responsabilizacdo de atores governamentais, €
possivel identificar que mesmo que tenha sido apresentada significativa diversificagdo dos
cenarios nos quais se deu a atuacao dos laboratérios de inovacgéo firmados na Argentina, Brasil
e Chile, as necessidades que se posicionam como elementos constituintes dos problemas a
serem identificados apontam para seis imposicdes essenciais. Por meio da Figura 3, destacam-
se a necessidade dos atores governamentais, através dos LIGs, principalmente de
diagnosticarem e definirem estratégias, no que diz respeito a ampliar a compreensdo do
problema e definir prioridades a partir da realizacdo de um diagndstico e entdo definirem
estratégias potenciais que 0s agentes governamentais podem adotar.

_' Diagnosticar e definir estmtégiasj

Incorporar o ponto de vista do
plblico-alvo

. esta associado com
Situacdo-problema 4 Necessidade

‘F—_‘_\\

Criar nova experlenuaﬁ

| Agilidade / Desbu rDcratlzagaoj

| Testar conceitos ]

Figuras 3. Necessidades associadas a atuacdo dos LIGs
Fonte: Dados da pesquisa.

Aprendlzagem

Outra necessidade mais apresentada é a de incorporar a perspectiva de diversas partes
interessadas, sobretudo acerca dos usuarios, para a geracdo de subsidios para a definicdo de
acOes por parte do Governo, no caso do GNova, destaca-se também a perspectiva considerada
dos servidores publicos em projetos que se associam a digitalizacdo e modernizacdo do
governo. E ainda ha que se falar da necessidade apresentada pelos atores governamentais de
criar experiéncias para contornar o problema que se apresenta, trazendo a superficie a funcao
desempenhada pelos laboratérios de ajudar as organizagGes publicas a reinventar produtos,
servigos ou mesmo modelos de negdcios (Chesbrough, 2003).

Os problemas em torno da necessidade de Aprendizagem estiveram associados a
projetos que visavam atuar na formacdo de pessoas para a inovacdo, onde buscava o
desenvolvimento de planos de trabalhos que estimulassem a inovacéao no setor publico por parte
daqueles que trabalhavam nas organizacdes publicas e a implementacdo de novas ferramentas
para a formulacéo de politicas publicas. Como imposi¢des menos frequentes, mas manifestadas,
tém-se as necessidades de testar conceitos para orientar solugdes potenciais, evidenciando a
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permissdao que os LIGs proporcionam para que o setor publico experimente alternativas para
solucionar problemas. Este aspecto apresenta-se como relevante, se consideramos a perspectiva
de que a aversdo ao risco ou 0 medo do fracasso tém sido frequentemente considerados uma
barreira fundamental para a inovagdo no publico (Bloch & Bugge, 2013).

4.2 Eixo de analise: SolucGes

Dentro da categoria de analise solugcdes, conduziu-se a investigacao acerca das saidas e
finalidades apresentadas a partir da intervencdo dos LIGs, apoiando-se na concepc¢éo de que a
inovacdo vem a incrementar a capacidade de resolucao de problemas dos atores governamentais
(De Vries, Bekkers, &Tummers, 2016).

No que se refere as saidas obtidas, destacam-se, dos mais frequentes para aqueles que
menos se manifestaram, a definicdo de principios e conceitos chaves; a criacao de prototipos;
o fornecimento de mapas de insights; o desenvolvimento de plataforma digital; a formulacéo
de plano; e a reunido e fornecimentos de dados. A partir da Figura 4, € representado que a
caracterizacdo de tais saidas se mostra coincidentes entre os laboratorios dos trés paises
analisados. Contudo, é possivel observar como saidas caracteristicas, sobretudo, do laboratério
argentino a geracdo de dados que alicercem a orientacdo de estratégias e desenvolvimento de
acOes; o desenho de um plano abrangente de gestdo de residuos e defini¢cbes de conceitos e
principios para a modelagem de solugdes, de modo a indicar priorizacGes ou oportunidades de
experimentacao; e 0 mais destacavel — a criacdo de protétipos, trazendo mais uma vez a vista a
atuacdo dos LIGs como via para experimentacdo de conjecturas de valor (Potts & Kastelle,
2010).

Como novidade trazida pelas solucdes apresentadas pelo laboratério GNova tem-se a
concepcao de mapas de insights, sendo uma entrega apontada apenas pelo laboratdrio brasileiro,
se comparado com os demais analisados. Tais mapas mostraram ser instrumento que consolida
0s insights resultantes dos projetos.

Quanto ao laboratoério chileno, além da definicdo de orientacdes para a atuacdo dos
atores governamentais e a criagao de protétipos, o “Laboratorio de Gobierno” apresentou como
saida o desenvolvimento de plataformas digitais. No que se refere a isto, cabe ressaltar que a
atuacdo da organizacdo chilena difere em partes do laboratorio brasileiro, que apresentou
também estar envolvido com demandas de modernizacdo de praticas com a introducdo de
tecnologias, por mostrar ter uma postura mais ativa no desenvolvimento destas plataformas,
enquanto os resultados apresentados pelos projetos do Gnova demonstram que a atuagéo do
laboratorio brasileiro foi mais como gerador de insights e dados para que atores governamentais
depois desenvolvessem estas plataformas.
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Figuras 4. Solugdes associadas a atuacao dos LI1Gs
Fonte: Dados da pesquisa.

Diante disso, foi possivel também identificar significativa convergéncia entre as
finalidades, as quais as saidas geradas pelos laboratorios ndo apresentaram diferenciagdes
significativas entre as unidades analisadas. Neste sentido, 0s objetivos a serem atingidos pelas
entregas realizadas pelos LIGs apontaram, principalmente, para o apoio a cria¢do de solucdes.
Esta caracteristica evidencia que os laboratorios analisados se posicionam como mediadores
entre 0s agentes governamentais e o processo de inovagdo, isto é, ndo se trata necessariamente
dos implementadores e responsaveis pela resolucdo dos problemas, mas realiza a conexao do
governo com a aplicacdo de metodologias e conhecimentos inovadores.

Nessa direcdo, ainda se destacaram as resolucdes para atrair e atender Usuarios;
promover a cultura de inovacéo, sobretudo, a partir das iniciativas de formacao de pessoas para
inovacéo, ja aponta aqui; melhorar a atuacao de iniciativas ja estabelecidas; além de objetivar
0 aprimoramento de processos e reorientar a estratégia utilizada até entdo pela organizacao
publica para lidar com o problema.

5. Concluséao

A integracdo de esforgos para o entendimento da dindmica na regido da América Latina,
apoiado no reconhecimento da existéncia de contextos e enfoques diversificados, nos quais
estes laboratorios estdo inseridos, a presente investigacdo conseguiu evidenciar que os LIGs
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firmados em trés paises latino americanos, sendo eles, Argentina, Brasil e Chile, possuem seus
estimulos de intervencdo em volta de situagdes-problemas diversificadas e proprias, que trazem
a superficie problemas que se encontram enraizados em questfes complexas como a magnitude
da gravidez n&o intencional por jovens na Argentina, ou a melhoria de atuacdo de um aterro
sanitario argentino, de modo a aumentar o volume de lixo reciclado, ou até aspectos
relacionados a inclusdo social e produtiva de cidaddos atendidos por programas sociais no
Brasil ou auxiliar na organizacdo do acesso a saude primaria no Chile.

Tais problemas também podem estar mais intimamente relacionados com o préprio ato
de governar, demandando a modernizacdo da administracdo publica e aprimoramento de
processos e dispositivos ja por muito tempo utilizados pelo governo, como no caso demonstrado
pelo laboratorio brasileiro, ou até pela introducdo de tecnologias para a criacdo de novas
experiéncias aos usuarios como no caso chileno. Gostariamos de destacar que, chegar a
diversificacdo de problemas, aqui evidenciada, acaba nos demonstrando uma perspectiva mais
ampla diante a concepcdo amplamente difundida que atribui & atuagdo dos laboratorios de
inovacdo na América Latina, sobretudo, a agenda de Governo Aberto (Acevedo & Dassen,
2016).

Apesar da diversificacdo de cenarios até entdo identificados, as necessidades
apresentadas pelos atores governamentais, desde ministérios até municipios, convergem para a
imposicdo de conhecer melhor o problema e diagnostica-lo, de modo a definir estratégias que
orientem a atuacdo do governo, bem como incorporar a perspectiva de partes interessantes para
maior assertividade de soluc@es e criacdo de experiéncias melhores aqueles que utilizam dos
servicos advindos pela dindmica publica.

Na outra ponta, a convergéncia de concepcdes vai se acentuando diante as caracteristicas
apresentadas pelas solucdes propostas pelos LIGs. Neste sentido, temos que as solucdes
projetadas pelas iniciativas dos laboratérios latino-americanos caracterizam-se em torno de
saidas que se comportam como subsidios para 0s atores governamentais agirem, ressaltando
um comportamento mais de mediagdo, do que de atividade na implementacdo absoluta das
resolucdes. Este carater mediador € ilustrado por entregas caracterizadas, sobretudo, pela
finalidade de apoiar a criagdo de solucgdes por parte dos atores governamentais que acionaram
os LIGs. Por fim, diante esta categoria de analise pudemos reforcar a concepcdo dos
laboratorios como vias de permissdo para experimentacdo de alternativas, trazendo uma
flexibilidade que se opGe a determinada aversao ao risco, trazida em ideias desenvolvidas sobre
0 setor publico, além de robustecer a perspectiva da inovagdo sob os contornos de foco no
usuario e introdugdo de tecnologias.

Como limitagdes do estudo, tém-se, sobretudo, a delimitacdo de alcance realizada em
trés laboratorios de inovacgéo da regido, e o foco de analise centrado em dados secundarios, a
partir de evidéncias que se manifestam naquilo que estd apenas documentado pelos LIGs.
Considerando tal questdo, sugere-se como investigacdes futuras a reproducéo dos eixos de
analise aqui propostos em outros laboratdrios, em especial, de modo a permitir (1) a
identificacdo de contextos assumidos pela intervencao de laboratérios de inovagéo situados em
paises mais avancados, de maneira a contribuir para assumir esta diversidade para outras
caracteristicas de escopo; (2) identificar a partir da ampliacdo de laboratorios a serem
considerados numa perspectiva analitica se confirma sob questées empiricas a diferenciacdo
entre nomenclaturas difundidas pela literatura. Ademais, a coleta de dados primarios pode trazer
a superficie elementos que se encontram subjacentes e que nao puderam ser percebidos através
de documentos.
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