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RESUMO

Os laboratorios de inovagdo em governo sao lugares flexiveis onde a criatividade ¢ fomentada
para o desenvolvimento de novas respostas aos desafios de gestdo e consequentemente das
politicas publicas. Sdo caracterizados pela cooperacdo e diversidade de seus participantes e
pela abordagem colaborativa dos problemas, com foco nos cidaddos. Em uma burocracia na
qual a mudanca acarreta riscos e enfrenta resisténcia, os laboratorios de inovagao comegam a
transpor o cenario da administragdo publica em todo mundo como solugdo para esses
obstaculos. Essas estruturas avaliam os impactos e resultados das inovagdes através da
experimentacdo estabelecendo-se como espagos para testes das inovagdes. Nesse contexto,
este estudo teve por objetivo fornecer recomendacdes para uma possivel implementacao de
um laboratorio de inovagdo em governo na Universidade de Brasilia. Para tanto, com base em
uma ampla revisdo da literatura, foram apresentadas e discutidas diversas concepgdes tedricas
acerca do tema. A partir dai, mediante uma abordagem metodolégica mista, a pesquisa
desdobrou-se em duas frentes, uma quantitativa e outra qualitativa. A primeira etapa,
quantitativa, buscou verificar as capacidades de inova¢do na Universidade por meio da
vivéncia dos servidores técnicos administrativos da UnB, e através da aplicagdo de um
questionario para 117 servidores foi possivel analisar se a gestdo administrativa da
Universidade pode ser considerada inovadora, ou seja, se a UnB reune as capacidades de
inovagao necessdrias para implementacdo e manutencdo de programas inovadores, para essa
analise foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva além da analise de Cluster e do teste
de Mann-Whitney. Do mesmo modo, na etapa qualitativa, através da percep¢do de gestores
dos laboratorios de inovacao no contexto da gestao publica nacional buscou-se identificar os
fatores determinantes que influenciaram na realizacdo dessas unidades e ainda obter
orientagdes para a UnB, assim, foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas, as quais
foram examinadas por meio da andlise de contetido. Os resultados ndo indicaram um cenario
inovador em gestdo administrativa na Universidade de Brasilia, sendo a drea de Gestdo de
Pessoas considerada como a mais importante na constru¢do de um ambiente inovativo, ao
mesmo tempo que € a dimensdo com menor nimero de praticas voltadas para inovacdo. Da
mesma maneira, as principais barreiras a implementagao dos laboratérios identificadas foram:
resisténcia a mudanca e aversdo ao risco; Interferéncia politica e decisdes distantes da
realidade; Caréncia de uma cultura de aprendizagem e colaboragdo. J4 os principais
facilitadores dizem respeito a: Lideranga transformadora, desenvolvimento de competéncias
e gestdo por resultados; Legitimacao, comunicagdo organizacional, apoio politico e constancia
de propdsitos; Gestdo tecnologica que atenda as necessidades das equipes. Como principal
diretriz para a UnB, recomenda-se que, antes da implementacdo de um laboratdrio, sejam
realizadas agdes de melhorias voltadas para inovagdo principalmente na area de Gestdo de
Pessoas, para que a partir dai sejam discutidos projetos inovadores.

Palavras-chave: Inovacao no setor piblico. Laboratorios de inovagdo. Gestdo universitaria.



ABSTRACT

Government innovation laboratories are flexible places where creativity is fostered for the
development of new responses to management challenges and hence public policy. They are
characterized by the cooperation and diversity of its participants and the collaborative
approach to the problems, focusing on citizens. In a bureaucracy in which change carries risks
and faces resistance, innovation labs are beginning to transpose the public administration
landscape around the world as a solution to these obstacles. These structures evaluate the
impacts and results of innovations through experimentation and establish themselves as spaces
for testing innovations. In this context, this study aimed to provide recommendations for a
possible implementation of a government innovation laboratory at the University of Brasilia.
Therefore, based on a broad literature review, several theoretical conceptions on the subject
were presented and discussed. From there, through a mixed methodological approach, the
research was divided into two fronts, one quantitative and one qualitative. The first
quantitative step sought to verify the innovation capabilities of the University through the
experience of UnB's administrative technical servers, and by applying a questionnaire to 117
servers, it was possible to analyze whether the University's administrative management can
be considered innovative, or In other words, if UnB brings together the innovation capabilities
necessary for the implementation and maintenance of innovative programs, descriptive
statistics techniques were used for this analysis in addition to the Cluster analysis and the
Mann-Whitney test. Likewise, in the qualitative stage, through the perception of managers of
innovation laboratories in the context of national public management, we sought to identify
the determining factors that influenced the realization of these units and still obtain guidance
for UnB, thus, three interviews were conducted. semi-structured, which were examined
through content analysis. The results did not indicate an innovative scenario in administrative
management at the University of Brasilia, being the area of People Management considered
as the most important in building an innovative environment, while being the dimension with
the least number of practices focused on innovation. Similarly, the main barriers to
implementation of the identified laboratories were: resistance to change and risk aversion;
Political interference and decisions far from reality; Lack of a culture of learning and
collaboration. The main facilitators concern: Transformative leadership, skills development
and results management; Legitimation, organizational communication, political support and
constancy of purpose; Technological management that meets the needs of teams. As the main
guideline for UnB, it is recommended that, prior to the implementation of a laboratory,
improvement actions are focused on innovation, especially in the area of People Management,
so that innovative projects can be discussed thereafter.

Keywords: Public sector innovation. Innovation laboratories. University management.
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1. INTRODUCAO

Confrontados com uma série de desafios complexos, os governos e suas estruturas
enfrentam cada vez mais pressao para melhorar suas capacidades para inovar e atender as
demandas sociais. Mudangas climdticas, migracdo, pobreza crescente, superutilizagdo de
recursos e envelhecimento da populacdo, compdem apenas alguns exemplos dos desafios em
grande escala dos Estados. Além disso, fatores como o fortalecimento da democracia, a
reestruturacdo do setor produtivo e a busca pelo equilibrio fiscal, permeados pela crescente
adocdo das tecnologias de informac¢do e comunicagdo, t€ém suscitado um novo tipo de
relacionamento cidaddo-governo e, por conseguinte, formas inovadoras de gerir a coisa
publica (FARAH, 2006).

Nesse sentido, a inovagio' na administragdo ptiblica é um tema atual e essencial devido
as diversas questdes enfrentadas e assim deve ser vista como uma preocupagao crescente de
governos € dos estudos académicos. Desse modo, ao assumir que as necessidades dos cidadaos
estdo em constante processo de mutagdo, ¢ imprescindivel que o Estado ajuste sua estrutura
organizacional e seu mecanismo de prestagdo de servicos com o designio de acompanhar a
rapidez dessa mudanca, atendendo as demandas sociais emergentes (SCRIGNOLI, 2011;

GASCO, 2015; DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2015; ISIDRO, 2018; KAHN, 2018).

Borins (2014) menciona certo ceticismo quanto ao processo de mudanga em 6rgaos
publicos monopolistas, grandes e com estruturas hierarquicas rigidas. Da mesma maneira,
Sorensen e Torfing (2012) apontam que as burocracias publicas tradicionais somente trocam
recursos e ideias dentro de seus limites organizacionais e, ainda assim, enormes sdo as
dificuldades que constantemente impedem o compartilhamento entre as competéncias

estratégicas no topo e as habilidades e experiéncias na base das organizagdes.

Nas universidades publicas o cenario ndo ¢ diferente das demais organizagdes
publicas, a despeito de serem uma das principais impulsionadoras de iniciativas inovadoras,
principalmente para o mercado, quando se trata de seus processos de gestdo e
consequentemente na provisao de novos e melhores servigos, a universidade publica ainda se
encontra muito ligada em praticas de gestdo considerados tradicionais, demasiadamente

burocraticos e ineficientes (JANISSEK et. al, 2017).

" A discussdo sobre inovagdo e suas defini¢gdes no servigo publico serdo abordadas no Referencial Tedrico
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Apesar disso, os governos inovam e tais inovagdes se ddo dentro dos seus limites
politico-institucionais, em que se adotam duas grandes éareas: uma drea de politicas e
programas governamentais, que promovem novos desenhos, novas formas de coordenagdo,
alinhamento e articulagdo com vistas a definicdo de novas formas de inclusao social, além de
melhorias dos espagos democraticos € o desenvolvimento de praticas com a colaboragdo da
sociedade civil em diversos niveis, e outra area da gestdo propriamente dita, relativa ao
aprovisionamento finalistico de bens e servigos, propondo novos modelos de gestdo, métodos

e técnicas mais eficientes para as organizagdes publicas (PEREIRA, 2009).

Lewis, Ricard e Klijn (2018) argumentam que para a criacdo da cultura de inovagado
em organizagdes publicas devem ser observadas as condi¢cdes que a apoiam ou fornecem uma
infraestrutura de apoio, que direcionam seus recursos € suas competéncias para suporte as
competéncias proprias dos projetos inovadores, essas condigdes sdo definidas como

capacidade de inovacao.

Isso levanta a questdo sobre quais sdo as capacidades que as organizagdes do setor
publico necessitam para serem capazes de lidar com os diferentes desafios de realizar
mudangas incrementais, bem como inovacgdes radicais (GIESKE; VAN BUREN; BEKKERS,
2016).

Dessa forma, como observado anteriormente, as organizacdes publicas estdo inseridas
em um ambiente complexo e em grande parte fechado a novas fontes de conhecimento. Assim,
a capacidade de aprender e entender as necessidades e prioridades dos ambientes € a tradugao
disso em inovagdes sdo essenciais para o desenvolvimento e manuten¢do de iniciativas

inovadoras em governo (LEWIS; RICARD; KLIJN, 2018).

Nesse sentido, Bommert (2010) assevera que ha uma necessidade crescente de se
buscar uma nova configuragdo de inovagdo, ndo apenas pela inovagdo tecnoldgica, mas
também, inovacao em modelos colaborativos e sist€émicos no servigo publico, tendo em vista
que as formas burocraticas e fechadas de inovar ndo acompanham mais as demandas dos
cidaddos na resolucdo dos desafios das politicas publicas emergentes e persistentes da

atualidade, além de nao despertarem o interesse dos atores envolvidos (BOMMERT, 2010).

De acordo com Mulgan e Albury (2003) a inovagdo precisa ser entendida como
atividade central e ter como objetivo o aumento da capacidade de resposta dos servigos as
necessidades locais e individuais, com a cooperacao dos mais diferentes setores da sociedade.

Nesse sentido, ideias e informacdes derivadas de diferentes fontes, como as das universidades
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e organizagdes da sociedade civil, ajudam as organizacdes publicas a alcancarem esses

propositos (DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH, 2017).

Conforme Djellal, Gallouj e Miles (2013), as universidades sdo ricas fontes de novos
conhecimentos e ideias criativas e inovadoras e, igualmente, Demircioglu e Audretsch (2017)
mostram que ndo apenas as universidades desempenham um papel fundamental na geragdo de
atividades inovadoras nas organizagdes publicas, mas as naturezas das inovagdes e seus
impactos no desempenho das politicas publicas estdo diretamente relacionados a colaboracio

entre as organizacdes e as Academias.

Nesse contexto, Audretsch (2013) defende que governos e organizagdes publicas em
todo o mundo podem se beneficiar das atividades inovadoras oriundas das universidades como
receptoras de conhecimento gerados por essas institui¢des. Do mesmo modo, Albury (2011)
aponta que um espaco especifico (como incubadoras, laboratorios, zonas, prototipos), para
inovagdo e experimentagdo, ¢ essencial para que o fenomeno da inovacdo aconteca e se

espalhe.

A vista disso, Criado, Rojas-Martin e Silvd (2017) afirmam que os laboratorios de
inovacao (i-labs), que, em alguns casos, tém sua origem em um ambiente universitario, como
o Novagob da Universidade Autonoma de Madrid, do GovLab, da Universidade de Nova
Iorque, e do Government Performance Lab, da Harvard Kennedy School, sdo exemplos de
como essas novas unidades de inovagdo sdo importantes para melhoria constante da gestao
governamental, para a resolu¢do de problemas complexos, além de serem fomentadores no

desenvolvimento de politicas publicas inovadoras que atendam demandas da sociedade.,

Da mesma forma, Timeus e Gascd (2018) afirmam que os laboratorios de inovagdo
promovem a capacidade de inovacdo dentro de uma organizacdo publica através de suas
contribuigdes para a geragao de ideias, gestdo do conhecimento e uma estratégia de recursos
humanos com foco na inovac¢do. Além disso, Williamson (2015) aponta que os i-labs
representam uma abordagem distinta ao uso de técnicas, instrumentos e métodos emergentes

de gestdo educacional.

Nesse cenario, os laboratérios de inovagdo, cada vez mais populares nas agéncias
governamentais, surgem como estruturas de inovagdo colaborativa, para criar organizagdes
inovadoras orientadas pelo usuario, onde o poder publico pode testar ¢ dimensionar as
inovagdes de servigos publicos de forma colaborativa, a fim de fornecer abordagens,

habilidades, modelos e ferramentas além daquelas que a maioria dos funcionarios publicos
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geralmente possuem (CARSTENSEN; BASON, 2012; TONURIST; KATTEL; LEMBER,
2017; SCHUURMAN; TONURIST, 2017).

De acordo com a Organizag¢do para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2017), os laboratérios de inovagdo oferecem um ambiente para auxiliar o setor
publico a enfrentar os problemas dos cidadaos de novas maneiras e redesenhar os sistemas de
prestacdo de servigos, concentrando-se nos resultados e aproveitando a colaboragdo dos

setores publico e privado, e da sociedade civil.

Em alguns casos, essas unidades de inovagdo no setor publico sdo associadas a busca
de agendas e iniciativas de “governo aberto” para promover a transparéncia, a prestacdo de
contas € o empoderamento dos cidaddos por meio de novas plataformas de tecnologia e
compartilhamento de dados, foco particularmente importante do trabalho dos laboratérios de
inovacdo no setor publico nos paises da América Latina (GRYSZKIEWICZ;
LYKOURENTZOU; TOIVONEN, 2016; ACEVEDO; DASSEN, 2016; CRIADO; ROJAS-
MARTIN; SILVA, 2017; MCGANN; LEWIS; BLOMKAMP, 2018b).

Para outros autores, a procura por laboratorios de inovagao no setor publico deu-se
principalmente com o recente aumento do interesse em cocriagdo de servigos € nas
metodologias de design, que permitem que diferentes personas fagcam contribui¢des criativas
na formulagdo de politicas publicas centrados no usuario para a resolu¢do de um problema

(MINTROM; LUETIJENS, 2016; BASON, 2018).

Isso posto, na medida em que o estimulo a inovag¢do no setor publico ¢ um desafio
complexo, os laboratérios de inovagdo apresentam-se como estruturas capazes de fomentar e
fortalecer um ambiente de inovacdo na administracdo publica, ao passo que sdo organizados
para preparar e orientar as organizagdes para inovarem de forma incessante e estruturada com
o foco no cidaddo, entretanto, muitas organizagdes nao dispdem de estrutura € conhecimento
de gestdo que lhes permita inovar sistematicamente (ACEVEDO; DASSEN, 2016; ISIDRO,
2018).

Dessa forma, apesar do interesse crescente dos governos por essas unidades de
inovagao no setor publico, e além da criagdo de i-labs por diversos 6rgaos publicos do Estado
brasileiro e do mundo, ndo se tem informagdes sobre esse tipo de estrutura na Universidade
de Brasilia (UnB), assim, esse estudo tem como proposta disponibilizar orienta¢cdes para uma

possivel implementacdo de um laboratorio de inovagdo em governo para a Universidade.
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Nesse contexto, e a partir do cenario de discussao teodrica e das experiéncias de i-labs
no contexto da gestdo publica brasileira, o presente estudo se propde a responder a seguinte
questdo: a partir de revisdes de literatura, das condi¢des organizacionais para inovagdo e das
experiéncias de i-labs analisadas, quais diretrizes podem ser elaboradas para a possivel

implementagdo de um laboratorio de inovacdo em governo no ambito da UnB?

1.1.  Objetivo Geral

Elaborar, a partir da revisao de literatura, do contexto organizacional para inovagao e
das experiéncias estudadas, recomendac¢des para implementacdo de um laboratério de

inovacgdo em governo na Universidade de Brasilia.

1.2.  Objetivos Especificos

° Caracterizar as experiéncias recentes dos i-labs no contexto da produgdo

cientifica e dos servigos publicos brasileiros;

° Investigar as condi¢des organizacionais/institucionais da UnB necessérias para

a implementagao e sustentagdo de inovagdes em gestao;

° Identificar os facilitadores e dificultadores na implementagdo dos i-labs em

governo na gestao publica brasileira.

1.3.  Justificativa

Os governos estdo cada vez mais concentrados no estimulo de praticas inovadoras nas
organizagdes publicas como uma estratégia governamental prioritdria em resposta as
constantes mudangas econOmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas, além das expectativas
crescentes dos cidaddos, os problemas complexos enfrentados e orgamentos cada vez mais

enxutos (CAVALCANTE; CUNHA, 2017).

Nesse sentido, projetos inovadores que visem melhorar a relacdo entre governo e
sociedade sdo de suma importancia para o aperfeicoamento da democracia e da gestdo publica,
e, além disso, iniciativas que visem reduzir os gastos publicos no cenario atual de crise fiscal
sdao cada vez mais latentes no setor publico (STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015; DE
VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2015; GASCO, 2015; MATEI; BUJAC, 2016; LEWIS;
RICARD; KLIJN, 2018).
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Assim, de acordo com Mc.Gann, Blomkamp, Lewis (2018) os i-labs no setor ptblico
sdo ambientes que podem fomentar uma cultura de inovagdo em agéncias governamentais,
minimizar as incertezas através da experimentacao e reduzir custos. Ademais, estudar os i-
labs ¢ uma maneira de tentar entender melhor o que € inovacao no setor publico, como ela

ocotre e quais sdo seus resultados (TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017).

Nesse cenario, o estudo dessas unidades de inovacao que buscam melhorias pontuais
e/ou inovagdes continuas, presentes na administragcdo publica, se justificam pelas seguintes
razdes: “i) abandono de grandes reformas com alto custo e resultados aquém do planejado; ii)
respostas para lidar com problemas complexos, os conhecidos wicked problems; € iii) novas
e crescentes demandas sociais por melhores entregas no curto € médio prazo

(CAVALCANTE; GOELLNER; MAGALHAES, p. 316, 2019).”

Destaca-se ainda que, existem poucas pesquisas sobre inovagdes no setor publico,
quando comparado ao setor privado, entretanto, estudos sobre inovagdo no setor publico
cresceram na ultima década. Contudo, ha muito pouca pesquisa em laboratdrios de inovagao
do setor publico (VARGAS, 2010; DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013; DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2015; SORENSEN; TORFING, 2016; DEMIRCIOGLU;
AUDRETSCH, 2017; TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017; GASCO; SANDOVAL;
GIL, 2017).

Além disso, conforme ensinam Carstensen e Bason (2012) e Gascd, Sandoval e Gil
(2017), um numero crescente de organizagdes publicas reconheceram a necessidade de
institucionalizar a inova¢do como um valor e, a vista disso, espera-se que os resultados dessa
pesquisa possam ser relevantes também a melhoria da gestdo em organizagdes publicas, que

poderdo identificar fatores que contribuam para gestdo da inovagdo em governos.

Outrossim, uma revisdo sistematica sobre gestdo universitaria realizada por Janissek
et. al (2017) encontrou apenas 30 artigos que efetivamente tratavam de questdes ligadas a
gestdo da universidade. O que demonstra uma caréncia de pesquisas com foco na
administracao das Academias brasileiras, assim espera-se que a presente pesquisa também
possa contribuir para a edificacdo de pesquisas que tenham como centro a melhora continua

da gestdo das universidades publicas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.  Inovacdo no Setor Publico

Inovagdo pode ser compreendida como uma ideia, pratica ou objeto que ¢ percebido
como novo por um individuo ou outra unidade (ROGERS, 1983). Um dos fundadores da teoria
da inovacgao, Joseph Schumpeter (1961, 1997), definiu a inovagdo como um processo de
destruicao criativa, no qual novas combinagdes sao alcancadas. Para o autor, a inovagao
manifesta-se em cinco circunstancias: na introdu¢ao de um novo bem; na introduc¢ao de um
novo método de produgdo; na abertura de um novo mercado; na conquista de uma nova fonte

de recursos e no estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer industria.

Os estudos de Schumpeter (1961, 1997) foram os primeiros a elucidar as relagdes entre
inovacdo tecnoldgica e desenvolvimento econdmico, o que estimulou muitas dareas do

conhecimento nos estudos de economia e inovagao.

Schumpeter (1961, 1997) apresenta grandes e importantes contribui¢des para o campo
da inovagdo, todavia, seus conceitos, em funcdo de refletirem uma realidade industrial,
apresentam-se restritos para a compreensdo da complexidade da inovagao no setor de servigos,
pois fatores como a participagdo do cliente na realizagdo de um servigo, a continuidade entre
processo e produto, o papel das representagdes sociais na preferéncia dos consumidores e o

contexto politico, por exemplo, requerem analises distintas (VARGAS; ZAWISLAK, 2006).

Nesse sentido, surgem os estudos das inovagdes em servigos, propostos a explicar
como as teorias foram transformadas do setor manufatureiro, até incorporarem as
especificidades intangiveis das relagdes de servicos, que, embora negligenciados por um longo
tempo, aproximam-se mais da natureza do setor publico, haja vista a finalidade precipua do
Estado de oferecer servigos a sociedade (VARGAS, 2010; DJELLAL; GALLOUJ; MILES,
2013).

De acordo com Brandao e Bruno-Faria (2013, p. 229), “a partir da ampliacao do estudo
da inovag¢do em outros setores, novas defini¢des foram ampliando seu escopo, descrevendo

também inovagdes sociais, inovagdes em servigos e inovagdes no setor publico”.

Conforme Chowdhury e Shil (2016), com o movimento da Nova Gestao Publica, a
partir da década de 1970, a valorizacdo da eficiéncia no setor publico estimulou varias

inovagdes gerenciais nos governos. Esse movimento, segundo Medeiros e Guimaraes (2005),
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tem a inovacdo como caracteristica basica e seria resultado de uma reforma do Estado que
envolveria aspectos politicos, econdmicos e administrativos.

Desse modo, as novas formas de gestdo, apresentadas a partir dos movimentos de
reforma no setor publico, demonstram um esfor¢o dos especialistas e gestores publicos em
inovar os elementos essenciais do Estado, governos e administragdes publicas (ISIDRO
FILHO, 2017).

Segundo Isidro (2018), as primeiras diretrizes de inovacdo no setor publico surgiram
com maior intensidade a partir dos anos 2000, assim, destacam-se entre os principais modelos
o projeto Mensurando a Inovagdo no Setor Publico em Paises Nordicos (Mepin — em inglés,
Measuring Public Innovation in the Nordic Countries), o Innovation Unit ¢ o National
Endowement for Science Technology and the Arts (Nesta), no Reino Unido, e o projeto
Indicadores da Inovacdo no Setor Publico Australiano (APSS — Australian Public Sector
Innovation Indicators Project), na Australia. Todos esses projetos ou centros de referéncias
representam como as principais economias mundiais t€ém se dedicado a fim de reconhecer a
inova¢do como mecanismo para criar condi¢des de melhoria continua de servigos publicos e
cidadania (ISIDRO FILHO, 2017).

Nesse cenario, Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011) definem inovagdes no setor ptblico
como uma condi¢do necessaria para a moderniza¢ao do governo, a fim de atender aos novos
desafios sociais. De acordo com Osborne e Brown (2005), a inovagao no setor publico pode
ser compreendida como a introdugdo de novos elementos em um servigo publico, na forma de
novos conhecimentos, novas organizacdes e/ou novas habilidades de gestdo ou processual,

que rompem com as rotinas realizadas no passado.

Para Mulgan e Albury (2003), Albury (2005), a inovacdo no setor publico pode ser
compreendida como a criacdo e a implementa¢do de novos processos, produtos, servigos e
métodos de entrega que resultam em melhorias significativas nos resultados, eficiéncia?,

;3 P 4 . . . ~ ~ .
eficacia’ ou efetividade®. Para os autores, a maioria das inovacdes sao mudancas relativamente

pequenas em Servigcos ou processos existentes, que sao importantes para o desenvolvimento

2 De acordo com o Programa GESPUBLICA, Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica, eficiéncia envolve
a comparagdo das necessidades de atuacdo com as diretrizes ¢ os objetivos propostos e com o instrumental
disponibilizado.

3 De acordo com o Programa GESPUBLICA, Instrumento para Avaliagio da Gestio Publica, eficacia
corresponde ao resultado de um processo, que compreende a orientagdo metodologica adotada e a atuagdo
estabelecida na consecugdo de objetivos ¢ metas, em um tempo determinado, ¢ considera o plano, programa ou
projeto originalmente composto.

4 De acordo com o Programa GESPUBLICA, Instrumento para Avaliagio da Gestdo Publica, efetividade
demonstra se os impactos gerados pelos produtos ou servigos prestados, pelos orgaos/entidades, atendem as
necessidades e as expectativas dos publicos-alvo e sociedade em geral.
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de melhores maneiras para atender necessidades da sociedade, resolver problemas e
maximizar o uso dos recursos e das tecnologias disponiveis (MULGAN; ALBURY, 2003;
ALBURY, 2005).

Igualmente, Bloch e Bugge (2013) definem inovacdo como a implementacdo de uma
mudangca significativa na maneira como a organizac¢ao executa suas atividades ou nos produtos
que fornece. As inovacdes envolvem mudangas novas ou significativas em servigos e
mercadorias, processos operacionais, métodos organizacionais ou na maneira como sua

organizag¢do se comunica com os usuarios (BLOCH; BUGGE, 2013).

Do mesmo sentido, Anttiroiko, Bailey e Valkama (2011) esclarecem que a inovagdo
no setor publico pode ser vista como um novo arranjo institucional que ¢ implementado com
sucesso para resolver problemas de governanga, governabilidade ou obter melhores
resultados, e também ¢é capaz de desenvolver cadeias de valor de como as autoridades publicas

fornecem ou facilitam as relagdes entre o ptblico em geral e as agéncias de governo.

Segundo Halvorsen et al. (2005), inovar no setor publico ¢ fazer uso do aprendizado,
isto ¢, usar sua base de competéncia como uma base para encontrar novos meios de fazer as
coisas de forma a melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados ao cidaddo. Da
mesma forma, Hartley (2005), ao corroborar a concepcdo de inovacdes em servigos,
argumenta que inovacao geralmente ndo ¢ um artefato fisico, mas sim uma mudanga nas
relagdes entre os provedores de servigos € seus usuarios sobre 0s processos, 0s impactos € 0s

resultados, bem como sobre o produto.

Igualmente, Koch et al. (2006) apontam que uma politica de inovacdo para o setor
publico também deve ser uma politica de aprendizado. Conforme ensinam os autores, para
inovar, as partes envolvidas no processo devem interagir uns com os outros, sendo pessoas,
organizagdes ou varias fontes de informacgdo, pois a capacidade de inovar depende da
capacidade de encontrar tais competéncias relevantes, compreendé-las e utiliza-las para

alcancgar objetivos especificos.

Nesse interim, para a OCDE (2017), a inovagdo no setor publico pode ser entendida
como a descoberta de novas formas de impactar a vida dos cidaddos, além de desenvolver
novas abordagens para ativa-los como participantes para delinear o futuro de forma conjunta,
e compreende a superacdo de antigas estruturas e modos de pensar além da adoc¢do de novas

tecnologias e ideias.



21

Potts e Kastelle (2010) identificam algumas razdes para estimular a inovag¢ao no setor
publico, dentre as quais se destacam: a de que os paises (principalmente os paises integrantes
da OCDE) possuem o setor ptiblico como componente da macroeconomia, contribuindo de
forma significativa para o PIB; a de que o setor publico € responsavel por prover servigos para
cidadaos e empresas, € que, assim, a inovacao pode subsidiar melhorias de resultados e servir
de alternativa para resolu¢ao de problemas; e a de que a inovagao no setor publico constitui

um definidor das politicas de fomento a inovagao no setor privado.

Avaliando a inovacdo publica nos paises nordicos, Bugge, Mortensen e Bloch (2011)
apontam dois objetivos mais relevantes para a atividade inovadora no setor publico: aumentar
a eficiéncia dos servigos publicos € melhorar a qualidade dos bens e servigos ofertados aos
cidadaos. Corroborando esse argumento, Anttiroiko, Bailey e Valkama (2011) afirmam que o
setor publico esté interessado em inovagdes principalmente pela necessidade interminavel de

cada vez mais melhorar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos servigos prestados.

Para Albury (2005), a inovagdo no setor publico ¢ importante, pois promove uma
resposta mais agil as demandas, além de preservar um padrdo de qualidade capaz de se renovar
segundo a necessidade da sociedade. Outra caracteristica apontada ¢ que, sem a inovacao, 0s
custos dos servigos publicos tendem a aumentar quando comparados ao setor privado, gerando
ineficiéncia de alocagcdo de recursos (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2015;
TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017).

Nessa perspectiva, Mulgan e Albury (2003) defendem que, sem a inovagao, os custos
dos servigos publicos tendem a subir mais rapidamente do que o resto da economia,
provocando assim um encarecimento do aparato publico. Da mesma forma, De Vries, Bekkers
e Tummers (2015) e Cavalcante e Cunha (2017) apontam que a inovacdo no setor publico ¢
um fator vital para enfrentar os desafios da globalizagao e das mudangas e, a0 mesmo tempo,
sustentar um alto nivel de servi¢os aos cidaddos e as empresas, além de ser uma ferramenta

fundamental dos governos para instituir a governanga e a governabilidade nos governos.

Matei e Bujac (2016) corroboram esse posicionamento e asseveram que a inovagao €
essencial para o desenvolvimento estatal, pois a sociedade moderna se encontra em constante
mutacdo, sendo imprescindivel que a Administragdo Publica se adapte nesse mesmo ritmo e
promova comunica¢do, transparéncia, eficiéncia, eficacia e adaptabilidade como resposta as

diversas e complexas necessidades sociais.
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Klumb e Hoggman (2016) afirmam que ha uma crescente demanda por servicos
publicos mais responsivos, transparentes, sustentaveis e democraticos, sendo imprescindivel,
portanto, que as organizagdes desenvolvam novos modelos de gestdo, novos processos e
formas de comunicagdo que as tornem habeis a desenvolver um novo padrao de servigos a

sociedade.

Nesse contexto, Sorensen e Torfing (2016) defendem que uma agenda publica que
tenha como foco a inovagao pode permitir que os governos fornecam mais e melhores servigos
publicos a custos mais baixos aos cidaddos, pois problemas complexos ndao podem ser
resolvidos por solucdes ja existentes, nem pelo aumento do gasto publico, mas pedem solugdes

mnovadoras.

Isso posto, Brandao e Bruno-Faria (2013) esclarecem que uma administracdo publica
inovadora proporciona produtos e servigos de boa qualidade e tende a maximizar o vinculo
entre Estado e sociedade. Da mesma forma, Demircioglu (2017) aponta que um setor publico
inovador € capaz de melhorar a satisfacdo dos cidaddos, tornar as cidades mais habitaveis e

melhorar as condic¢des de vida.

Em sintese, ¢ possivel observar que o setor publico teve de ser modificado e
transformado para atender as demandas da modernizagdo da sociedade. As disfuncdes
burocraticas, com fortes criticas a ineficiéncia e a lentidao, foram alteradas no gerencialismo,

que, no seu estagio de Public Service Orientation, buscou aproximar o cidadao do governo.

Dessa maneira, as formas de gestao publica existentes foram construidas com base em
interesses distintos, sobrepostos um ao outro, de maneira que a gestdo da res publica
proporcionou, € ainda proporciona, a ineficiéncia dos desafios propostos pela sociedade, em
vez de constituir uma solucdo governamental.

Nesse contexto, esses desafios incentivam o processo inovador no ambito publico e
tornam a inovacao condicao sine qua non para a legitimagao e melhoria dos servigos prestados
pelo Estado, bem assim, a inovagdo ¢ também um instrumento fundamental para a

implementagdo da governanca publica mais participativa e responsiva.
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2.1.1. Capacidades de inovagdo no setor publico

Para existir e prosperar, toda organiza¢do deve ter algumas capacidades especificas,
nesse sentido, a capacidade de uma organizag¢do para inovar ¢ reconhecida como um dos
fatores determinantes para a sua sobrevivéncia e seu sucesso (VALLADARES; BRITO;
VASCONCELLOS, 2012; ZAWISLAK et al., 2012).

Chen, Ling e Changa (2009), em uma visdo baseada em recursos, definem capacidades
de inovagdo como as capacidades de uma organizacdo, baseadas em processos, sistemas e
estrutura organizacional, que podem ser aplicadas para atividades de inovagao de produtos ou

Processos.

Lawson e Samson (2001) afirmam que a capacidade de inovagao ¢ definida como a
capacidade de transformar continuamente conhecimento e ideias em novos produtos,
processos € sistemas para o beneficio da empresa e de seus stakeholders, através do
desenvolvimento equilibrado das atividades rotineiras de explotagdo (mainstream) e das

atividades de exploragdo inovadora (newstream).

De maneira semelhante, para Zawislak et al. (2012) a capacidade de inovagao ¢
entendida como o processo de aprendizado tecnolégico da firma traduzido nas capacidades de
desenvolvimento e operagdes de tecnologia, assim como as rotinas gerenciais e transacionais
representadas pela administra¢do e capacidade de transacdo. Para os autores, a combinagao
dessas quatro capacidades (capacidade de desenvolvimento de tecnologia, capacidade de
operagdes, capacidade de gestdo e capacidade de transagdo) possibilitam um ambiente

inovador para o desenvolvimento de vantagens para a organizacio ZAWISLAK et. al (2012).

Nesse contexto, Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), ao realizarem uma revisao
sistematica sobre o tema, analisaram diversos modelos de modo a se obter uma sintese das
capacidades de inovagao identificadas na literatura. Como resultado da analise, Valladares,
Vasconcellos e Serio (2014) identificaram e definiram sete capacidades de inovagdo,
apresentadas no Quadro 1, que permitiram a construcao de escalas de medigdo para pesquisas

empiricas.

Para Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), capacidade de inovagdao pode ser
definida como a disposi¢ao ou a competéncia de um conjunto de técnicas organizacionais para

a melhoria ou criacdo de novos produtos/processos.
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Nesse contexto, Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014) apontam as caracteristicas

organizacionais mais relevantes para o desempenho em inovagdo. Isidro (p.3, 2017b),

argumenta que “a proposta de Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014) apresenta aderéncia

aos contextos publico e privado.”

Quadro 1 — Capacidades de inovagdo

Capacidade

Defini¢ao

Lideranca transformadora

Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da importancia e do
valor do trabalho, ativa suas necessidades de ordem superior, e os induz

a transcender seus interesses pessoais em prol da organizagao.

Intengdo estratégica de inovar

Grau que a organizagdo esta disposta a assumir riscos para favorecer a
mudanga, o desenvolvimento tecnoldgico ¢ a inovagao, estabelecendo-

os por meio de sua estratégia.

Gestdo de pessoas para inovagdo

Orientacdo da gestdo de pessoas para a inovagdo, provendo a concessao
de liberdade ou autonomia de atuagdo aos empregados, estabelecendo
metas desafiadoras, permitindo que decidam como alcanca-las e
favorecendo a autorrealizag¢@o e o comprometimento com os objetivos da

organizacao.

Conhecimento do usudrio e¢ do

ambiente

Habilidade para detectar os eventos, necessidades, expectativas,

mudangas significativas e tendéncias dos usuarios e do ambiente

Gestdo estratégica da tecnologia

Gestdo do processo de criagdo e desenvolvimento de tecnologias,
visando a criacdo de valor. O processo de gestdo tecnologica compreende

cinco etapas: identificagdo, selecdo, aquisi¢do, exploragdo e protecdo

Organicidade da estrutura

organizacional

Grau em que a estrutura ¢ caracterizada pela concessdo de autonomia,
controles flexiveis, comunicagdo horizontal desimpedida, valorizagdo do
conhecimento e da experiéncia e informalidade nas relagdes pessoais.
Estrutura ditas organicas permitem resposta mais rapida as mudangas no

ambiente externo do que as denominadas mecanicistas

Gestdo de projetos

Planejamento, provisdo dos recursos, execugao e controle do processo de

inovagdo. Inclui cuidadosa avaliagdo dos projetos, andlise e

planejamento  visando, principalmente, ganhar compreensio,

compromisso ¢ apoio tanto corporativo quanto do pessoal que estara

envolvido no projeto

Fonte: Isidro (2017b)
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Nesse cenario, ¢ possivel observar que os estudos que tratam de capacidade de
inovacdo em grande parte, referem-se ao tema aplicado ao setor privado e apesar de ser um
assunto recorrente na literatura de inovacao, € pouco explorado quando empregado no servigo

publico (ISIDRO, 2017).

Contudo, a busca pelo tema encontra-se em expansao dentro do setor publico desde o
final da década de 1990, com esfor¢o para pesquisar empiricamente tipos especificos de
inovagoes e suas diferencas, e também estudos que examinam a capacidade organizacional

das institui¢des do Governo (LEWIS; RICARD; KLIJN. 2018).

Para Gieske, Van Buren, Bekkers (2016) a capacidade de inovagdo publica, ¢é
compreendida como a capacidade dos governos de gerar e implementar novas ideias para
problemas publicos complexos, dessa forma, os autores destacam a importancia de individuos,
organizagdes e redes na inovacdo publica em modelo multinivel de capacidade publica

(GIESKE; VAN BUREN; BEKKERS, 2016).

Lewis, Ricard e Klijn (2018) definem capacidades de inovagdo como um conjunto de
condi¢des que apoiam a inovagdo ou fornecem uma infraestrutura de suporte, ou seja, € o
conjunto de fatores que permitem o desenvolvimento de a¢des inovadoras ou ainda incentivam

o surgimento praticas inovativas ativamente.

Ainda de acordo com Lewis, Ricard e Klijn (2018), a capacidade de inovagao no setor
publico esta relacionada a fatores e barreiras de inovagdo, a quantidade de contato que os
individuos tém com outras pessoas fora de sua organizagao e a lideranga, para os autores, a
capacidade de inovagdo no setor publico € composta basicamente por trés dimensdes, quais
sejam: impulsionadores da inovagdo, networking e lideranca (LEWIS; RICARD; KLIJN.
2018).

Do mesmo modo, Meijer (2019) ao desenvolver um instrumento de mensuragdo capaz
de avaliar a capacidade de inovagdo especifica para o setor publico, traz uma perspectiva
teorica que ajuda a posicionar uma inovagdo publica e colaborativa dentro do sistema de
inovagao publica. Esse modelo integra a literatura sobre ecossistemas de inovagdo e inovagao

publica e apresenta uma perspectiva funcional sobre a capacidade publica de inovagao.

Para o autor os governos precisam cumprir cinco fungdes - mobilizar, experimentar,
institucionalizar, equilibrar e coordenar - para estimular e sustentar o sistema publico de
inovagdo. A perspectiva do sistema publico de inovagdo possibilita uma andlise abrangente da

capacidade de inovagao publica que se concentra nas redes de colaboracdo com uma variedade
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de atores, e ndo olhar somente nas tarefas organizacionais, além de fornecer aos governos
reflexdes que podem ajudar a fortalecer suas abordagens para a constru¢cdo de uma capacidade

publica de inovagdao (MELJER, 2019).

Quadro 2 — Capacidades de inovag@o no setor publico

Funcio Defini¢ao

Estimular outros atores a se envolver em processos de inovagao por

Mobilizagdo meio de atividades abrangentes.

Criar condi¢des robustas e férteis que permitam a experimentagdo, se
Experimentacao baseia em nogdes atraentes, como criatividade e pratica, para traduzir

alvos distantes de politicas em dominios de acdo em conjunto.

A institucionalizacdo envolve um conjunto de atividades que comegam
Institucionalizagao com a avaliag@o de experimentos e o “empacotamento” da inovagdo para

disseminac¢do, aprimoramento, incorporacao e rotinizagao.

Significa pesar os diferentes interesses ¢ valores envolvidos no processo
Equilibrio de inovacdo publica e escolher a opgdo que mais contribui para os

resultados sociais desejaveis.

Gerenciar as conexoes, interfaces e relagdes entre as diversas fungdes do

Coordenagdo sistema de inovagao.

Fonte: Meijer (2019)

Todavia o ambiente de uma universidade publica ¢ bem distinto dos 6rgaos publicos
tradicionais, e nesse cenario especifico das universidades publicas brasileiras Janissek et. al
(2017), construiram a partir das premiacdes do Concurso Inovagdo na Gestao Publica Federal,
realizado pela Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP), um instrumento capaz de
identificar de forma organizada o quanto a gestdo das universidades tem inovado em suas

praticas de gestdo e como o ambiente para inovagdo ¢ percebido pelos seus servidores.

Desse modo, Janissek et. al (2017) apontam trés dimensdes organizacionais que devem
ser observadas pelas instituicdes de ensino inovadoras na sua gestdo, quais sejam: gestao de

pessoas, modernizagdo de processos e gestdo organizacional (JANISSEK et. al, 2017).

A dimensao gestdo de pessoas diz respeito as praticas que se relacionam a acdes que
visam gerenciar os sistemas de alocagdo, desenvolvimento e valorizacdo das pessoas na
organizag¢do. Na dimensdo de moderniza¢do dos processos estdo as capacidades que tratam da

gestdo das tecnologias de informag@o e comunicacdo como forma de modernizar a prestacao
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de servigos, assim como um conjunto de praticas que visam simplificar os processos e métodos
de trabalho. Por fim, na dimensdo da gestdo organizacional encontram-se as praticas que se
relacionam com os macroprocessos que estruturam a administragao institucional (JANISSEK

et. al, 2017).

Quadro 3 — Categorias de praticas de gestdo em dimensdes organizacionais

Gestao de Pessoas

Modernizacao de Processos

Gestiao Organizacional

- Gestao de Competéncias

- Avaliag@o de desempenho

- Aprendizagem continua

- Desenvolvimento do Potencial
das Pessoas

- Treinamento/capacitacdo para
exercicio da fungdo

- Trabalho em equipe

- Desenvolvimento de Gestores

- Informatizagdo de sistemas
-Padronizagdo de procedimentos
- Redesenho de processos
-Desburocratizagao de
procedimentos

- Definigdo de indicadores de
qualidade

- Disponibilizac¢ao de servicos on

line

-Planejamento estratégico
participativo

- Estabelecimento de parcerias

- Estrutura horizontalizada

- Realizagdo de reunides semanais
periddicas

- Gestao por resultados

- Gestdo com foco nas demandas

do usudrio interno e externo

Fonte: Janissek et. al (2017)

2.1.2. Fatores determinantes da inovacao no setor publico

Para Brown e Waterhouse (2013), gerenciar o processo da inova¢ao no setor publico
exige compreensdo do meio operacional em que o servigo publico estd inserido; apesar de
passar uma imagem de estabilidade, o ambiente governamental sofre com o fluxo de acordos
politicos, com as novas tecnologias e as influéncias das mais diversas partes. Dessa forma,
faz-se necessario compreender ao maximo os elementos e 0s processos organizacionais que
impactam de alguma forma o fendmeno da inovacdo no setor publico, tendo em conta a

particularidade de cada instituigdo.

Isidro (2018), esclarece que a inovagdo € um processo dinamico e que, ao final, deve
gerar valor aos cidadaos, e, além disso, ¢ composta por fatores que condicionam sua presenca
nas organizagdes. Nesse cenario, os fatores determinantes da inovagao comportam os fatores

que atuam tanto como barreiras quanto facilitadores no processo.

De acordo com Isidro-Filho, Guimardes e Perin (2011), os facilitadores podem ser
definidos como fatores individuais e organizacionais que favore¢am a implementacdo da

inovacgao, ou seja, afetam de forma positiva sua adog¢do e difusdo pelos usudrios.
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No mesmo sentido, que tange as barreiras, essas podem ser entendidas como elementos
individuais e organizacionais que acometem negativamente a inovagao, isto ¢, dificultam sua
implementagdo, dissemina¢do e aplicacdo pelos stakeholders (ISIDRO-FILHO;
GUIMARAES; PERIN, 2011).

Koch e Hauknes (2005) identificaram onze barreiras que dificultam a inovagdo em
agéncias governamentais em saude, que podem ser, inclusive, observadas em demais 6rgaos
do Estado, ou podem estar especificamente ligados a propria inovagao, sendo elas: tamanho e
complexidade, resisténcia organizacional em aceitar novas ideias, relutdncia profissional a
mudanca, aversao ao risco, influéncia politica e dos 6rgdos de controle, resultados imprecisos,
ritmo e escala de mudanca, auséncia de uma cultura de aprendizagem, resisténcia geral do

publico, auséncia de recursos e barreiras técnicas.

Os autores destacam que, embora tenham sido identificadas varias categorias, elas ndo
sao mutuamente exclusivas e uma barreira pode ser a causa ou o efeito de uma ou varias outras

em um processo de interagao complexo (KOCH; HAUKNES, 2005).

Da mesma forma, Koch e Hauknes (2005) apontam oito fatores facilitadores/indutores,
que desempenham um papel importante para ultrapassar as barreiras a inovagao, além de
fomentar a elaboragdo e a difusdo de inovagdes em servigos publicos, quais sejam: indutores
orientados para problemas, melhoria ndo orientada para problemas, impulso politico,
orientag¢do baseada em evidéncias e experimentac¢do, alocacao de recursos apropriados, cultura

empreendedora, competicao entre drgaos, fatores tecnologicos.

Isidro-Filho (2017), ao construir um framework da inovagao no setor publico aplicado
ao setor publico brasileiro, aponta os fatores determinantes da inovagdo, entre os quais estdo
inseridos os facilitadores e as barreiras da inovagdo. Nesse sentido, os principais facilitadores
encontrados pelo autor sdo: disponibilidade de recursos, trabalho em equipe, legitimagao e
comprometimento, desenvolvimento de pessoas € competéncias, comunicacao institucional e

padronizacdo de dados e processos (ISIDRO-FILHO, 2017).

De modo igual, ao apontar as barreiras da inovagao nos servigos publicos, Isidro-Filho
(2017) menciona os seguintes: resisténcia a inovag¢ao, limitagdes de recursos humanos (RH),
limitagdes materiais, tecnologicas e de infraestrutura, conflitos de interesse, fragmentagao de
dados e sistemas, fragmentacdo de rotinas e processos, limitagdes or¢amentdria e financeira,

limitagdo de prazo.
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Pesquisa semelhante realizada por Rego et al. (2009) estudou os facilitadores e as
barreiras a gestdo do conhecimento nos centros de pesquisa de uma universidade portuguesa.
Diante disso, as barreiras e os facilitadores foram identificados em relacdo a implementagao
da gestdo do conhecimento em trés dominios principais: individuos, processos socio

organizacionais e tecnologia (REGO et al., 2009).

Quanto as barreiras individuais, incluem-se aspectos como a falta de tempo para
interagir e compartilhar conhecimento, o0 medo de compartilhar devido a razdes de prote¢ao
pessoal, a baixa habilidade interpessoal/social, a falta de capacidade de absorcao e retengao,
e a quantidade de informacdo. Os facilitadores individuais incluem aspectos como
honestidade, disposi¢ao para aprender e compartilhar conhecimento e ideias, disposi¢ao para

correr riscos € ajudar a buscar comportamentos (REGO et al., 2009).

Em relacdo as barreiras sdcio organizacionais, incluem-se questdes como integragao
deficiente da estratégia de iniciativas inovadoras com a abordagem estratégica da empresa;
lideranga inapropriada; falta de recompensa e incentivos adequados; auséncia de atividades e
espacos formais e informais para compartilhar, refletir e gerar conhecimento; estrutura
organizacional rigida e cultura organizacional que ndo fornece suporte, ou que ndo gera
cooperacdo e compartilhamento. Os facilitadores sécio organizacionais refletem as barreiras

socio organizacionais (REGO et al., 2009).

As barreiras tecnoldgicas abarcam pontos como falta de integragdo de sistemas e
processos de TIC, escassez de suporte técnico € manuten¢ao de sistemas de TIC integrados,
incompatibilidade entre os requisitos de necessidades individuais e sistemas e processos de
TIC integrados, além do foco excessivo em TIC. Os facilitadores englobam as solugdes
tecnologicas que visam reunir, armazenar e disseminar o conhecimento para facilitar a
comunicacdo, acelerar a busca de informagdes e possibilitar o surgimento de novos

conhecimentos (REGO et al., 2009).

Da mesma maneira, ao identificarem as barreiras e facilitadores a implementagao de
um laboratoério de inovacdo no Governo do Estado do Espirito Santo, Assis e Caliman (2017)
apresentam os seguintes obstdculos: resisténcia dos servidores em relagdo as mudangas
ocasionadas pela nova disposi¢ao; necessidade de apoio da alta e média cupula governamental
para a institui¢do de uma gestdo empreendedora e por resultados; estrutura inadequada para a

promocao da criatividade e inovacao e restrigdes orcamentarias e financeiras.



30

No mesmo estudo, os autores listaram os fatores criticos de sucesso para a

implementagdo da unidade naquele governo estadual, quais sejam: o suporte do alto escaldao

do governo, atuando como um patrocinador; a escolha do modelo do laboratério de acordo

com as necessidades dos atores; o comprometimento da equipe; a participagao da sociedade

civil e da iniciativa privada e a ado¢do de uma visao colaborativa com o uso de ferramentas

digitais que permitissem a adoc¢do de projetos centrados nos cidadaos (ASSIS; CALIMAN,

2017).

No quadro 4, sdo apontados as principais barreiras e facilitadores para a gestdo da

inovagao no setor publico e, consequentemente, para a implementacao de um laboratério de

inovagdo em governo, segundo a revisdo da literatura realizada pelo autor com o intuito de

sintetizar as informag¢des ora apresentadas no referencial tedrico.

Quadro 4: Sintese das principais barreiras e facilitadores para a gestdo da inovacdo no setor publico

BARREIRAS

FACILITADORES

Resisténcia a, mudanga e aversdo ao risco

Diretrizes apoiadas em evidéncias, experimentacdo e
resolucdo de problemas

Deficiéncias estruturais e tecnoldgicas

Lideranga transformadora, desenvolvimento de
competéncias e gestdo por resultados

Interferéncia politica e decisdes distantes da realidade

Legitimagdo, comunicagdo organizacional,
politico e constancia de propositos

apoio

Caréncia de uma cultura de aprendizagem e
colaboragdo

Promog¢do de uma cultura empreendedora, em rede,
voltada ao cidaddo, a eficiéncia, a cooperagdo ¢ a
gestdo do conhecimento

Restrigdo orcamentaria ¢ financeira

Alocagdo apropriada de recursos

Desconsiderag@o do cidadao

Restrigdes legais

Gestdo tecnoldgica que atenda as necessidades das
equipes e possibilitem o compartilhamento de
informagdes e conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.1.3. Ecossistema de inovagao no setor publico

De acordo com Criado, Rojas-Martin e Silva (2017), os ecossistemas de inovacao sdo
um terreno fértil para o desenvolvimento de inovacdes nas administracdes publicas. Segundo
Bason (2018), para a criagdo e a manutencao de um ecossistema de inovagdo, € necessaria a
observancia a algumas exigéncias que permitam entender a inovagao como algo holistico, e
ndo apenas focado em certos grupos ou departamentos de uma organizacdo complexa, e sdo
elas: concentrar-se sistematicamente na renovacao do setor publico; impulsionar a capacidade
inovadora em todos os niveis de governo; liderar a inovagdo para além do setor publico e

incentivar processos de cocriagao.

Para Frenkel e Maital (2014), um ecossistema de inovacao realiza um aumento de
producdo inovadora de duas maneiras: através de um aumento na quantidade de insumos
(capital e trabalho) no sistema e através de uma melhoria na eficiéncia com que os insumos

existentes sdo usados para geracdo de servicos e produtos de inovadores.

Autio e Thomas (2014) definem ecossistema de inovacdo como uma rede de
organizagdes interconectadas, conectadas a uma empresa, que incorporam a producao € o0 uso
de participantes secundarios e criam e se apropriam de novos valores por meio da inovagao.
Para Santos et al. (2018), o ecossistema de inovagao pode ser compreendido como um arranjo

hibrido e complexo de atores e redes.

No mesmo sentido, a OCDE (1997) observa que, ao abordar os sistemas nacionais de
inovacdo, os fluxos de tecnologia e informacao entre pessoas, empresas € instituigdes sao
indispensaveis para o processo inovador. Com efeito, a inovagdo e o desenvolvimento
tecnologico sdo o resultado de um complexo conjunto de relacdes entre os stakeholders do

sistema, que inclui as empresas, as universidades e as agéncias do governo.

Nambisan e Nambisan (2013), ao identificarem o relacionamento e o envolvimento
dos governos com os cidadaos para resolucdo de problemas societais, afirmam que o
ecossistema de inovacao se relaciona com a estrutura organizacional de um conjunto de atores
(cidaddos, funcionarios publicos, organiza¢des sem fins lucrativos, etc.) para se unirem e

cocriarem ofertas de servigos.

Bason (2018) afirma que o ecossistema de inovac¢do propde uma maneira integrada de

olhar para os esforcos de inovagdo das organizagdes publicas, que incluem as principais
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estruturas, processos e papéis de lideranca que podem impulsionar ou impedir mudangas

dentro e fora do setor publico.

Nesse sentido, uma vez que a inovagao no setor publico ¢ um fendmeno complexo, o
ecossistema, por ser um desafio institucional, deve ser capaz de articular dois pensamentos
organizacionais: o primeiro defende a criacdo de unidades dedicadas para impulsionar a
inovacdo; o segundo argumenta que a inovagdo ¢ responsabilidade de todos e,

consequentemente, deve fazer parte do trabalho de todos (MULGAN, 2014; ISIDRO, 2018).

Dessa forma, Isidro (2018) afirma que o objetivo do ecossistema de inovag@o no setor
publico, portanto, ¢ orientar e preparar as institui¢des publicas para inovarem de forma
organizada e constante, através de agdes estruturantes de suporte, estimulo e coordenagao de

iniciativas e projetos de inovagao direcionados a entrega de valor publico aos cidadaos.

Nesse diapasdo, para o desenvolvimento de um ecossistema de inovagdao em uma
agéncia governamental, é indispensavel observar alguns pilares orientadores para motivar,
conduzir e sustentar um ambiente adequado para que a inovacao seja desenvolvida no setor
publico, quais sejam: o desenvolvimento de pessoas € competéncias para inovacao; o
reconhecimento e valorizacdo de esforcos de inovacdo; a gestdo integrada de projetos de
inovagao; a incubagao e sustentagdo de ideias inovadoras; a producao do conhecimento sobre

inovagao (ISIDRO, 2018).

Destaca-se aqui que, ao tratar do eixo incubagdo e sustentacdo de ideias inovadoras,
Isidro (2018) estabelece que, através das equipes e laboratorios de inovagdo com o apoio de
ferramentas de design, colaboracdo e experimentagdo, esse fator tem como propdsito
estabelecer condicdes para operacionalizacdo de agentes publicos para a conducdo de
métodos, procedimentos e técnicas para concepgdo, selecdo, execucdo e disseminagdo de

ideias inovadoras na administragao publica, valorizando a colaboracgao dos atores envolvidos.

Isso posto, para ter um impacto verdadeiramente significativo no longo prazo, ¢
importante que os principais atores do ecossistema estejam preparados para pensar além do
seu proprio papel (governo) e passem a olhar para as demandas do ecossistema como um todo
(Estado), por isso a importancia de entender as defini¢des, os objetivos, os determinantes € o
ambiente que a inovacdo do setor publico estd inserida, para maximizar os efeitos e os

resultados das inovacdes.
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2.2. Laboratdrios de Inovacao em Governo

Resultante da iniciativa privada, laboratorio de inovagdo ¢ definido como um espago
empresarial pensado para conceber condigdes favoraveis para que a inovagao ocorra atraveés
da formagdo de um ambiente criativo e colaborativo, onde novos conhecimentos podem ser
compartilhados e ideias podem ser executadas. Para tanto, ¢ indispensavel uma equipe de
trabalho, composta por profissionais de multiplas e diferentes habilidades, para gerar os

melhores resultados organizacionais (MJV, 2019).

Na administracdo publica, profissionais e académicos atualmente parecem ter
superado as ferramentas provenientes das reformas administrativas globais e estdo agora
concentrando a sua atencdo nas pequenas alteragdes na administracdo publica que geram
resultados em curto prazo com menores custos transacionais e maior efetividade nas politicas

plblicas (CAVALCANTE; CAMOES, 2017).

Nesse contexto, Criado, Rojas-Martin e Silva (2017) revelam que laboratérios ptblicos
de inovacgao surgem como arenas projetadas para definir novas solugdes e criar valor publico
envolvendo pessoas, funcionarios do governo, especialistas e cidadaos. Tudo isso por meio de
novas metodologias ou padrdes de trabalho que sdo aplicados nesses laboratdrios vivos, a fim
de desenvolver solugdes para problemas complexos da sociedade publica e promover

transformagdes na gestdo publica (CRIADO; ROJAS-MARTIN; SILVA 2017).

Para Acevedo e Dassen (2016), Tonurist, Kattel e Lember (2017), os laboratoérios de
inovacdo em governo sdao espagos dinamicos onde a criatividade e a inteligéncia sdo
promovidas para o desenho e experimentacao de novas solucdes de politicas publicas e para
melhoria dos servigos prestados, otimizando tempo e recursos. Normalmente, sdo espagos
caracterizados pela multisetorialidade de seus membros e pela abordagem colaborativa dos

problemas.

Conforme ensinam Tonurist, Kattel, Lember (2017), a literatura existente propde que
os i-labs sdo criados principalmente para promover a cultura de provisao de servigos orientada
ao usudrio com o uso das tecnologias de informag¢do e comunicagdo (TIC) no setor publico,
bem como lidar com as transformacdes externas (mudangas de TIC, austeridade fiscal,

demanda por servicos individualizados, alteragcdes na legislagao etc.).

Além disso, os i-labs também podem ser projetados para proporcionar a colabora¢ao

e, com isso, eles tendem a ser estabelecidos como plataformas em que varios stakeholders
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podem participar de atividades de interacdo, didlogo e desenvolvimento, com o intuito de
elaborar ideias inovadoras capazes de melhorar o desempenho estatal, além de orientar as
acOes governamentais para as reais necessidades dos cidaddos (CARSTENSEN; BASON,
2012).

Para Criado, Rojas-Martin e Silva (2017), a inovacao nas administragdes publicas esta
cada vez mais associada a colaboracdo com o ambiente, a inteligéncia coletiva e a cocriacao.
Igualmente, Sorensen e Torfing (p. 5, 2012) afirmam que:

“A inovag@o colaborativa no setor publico pode ser aprimorada criando espagos
externos, mais proximos da producdo de servigos, nos quais funcionarios publicos
com diferentes formagdes profissionais possam colaborar uns com os outros, bem

como com usuarios, gerentes e especialistas em politicas para desenvolver e testar

novas solugdes inovadoras na pratica (SORENSEN, TORFING, p. 5, 2012).”

No mesmo sentido, os laboratérios de inovagdo em governo podem ser percebidos
como lugares flexiveis onde a criatividade ¢ fomentada para o desenvolvimento de novas
respostas aos desafios das politicas publicas. Sdo caracterizados pela cooperacdo, pela
diversidade de seus participantes e pela abordagem colaborativa dos problemas, com foco nos
cidaddos (ACEVEDO; DASSEN, 2016; TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017;
SCHUURMAN; TONURIST, 2017; MC. GANN; BLOMKAMP; LEWIS, 2018).

Para Timeus e Gascé (2018) os laboratdrios de inovagdo sdo considerados um novo
arranjo organizacional dentro das organizacdes do setor publico e sdo vistos como uma
ferramenta organizacional para melhorar a capacidade de inovagao, e se tornaram a ferramenta
organizacional preferida para introduzir a inovacdo porque sua estrutura contornar certas
caracteristicas da administragdo publica tradicional que sdo frequentemente vistas como

barreiras a inovagao publica.

Em suma, o proposito dos i-labs ¢ conduzir o Estado a um novo cidaddo de forma
colaborativa e aberta com maior participagdo da sociedade e transparéncia nas atividades.
Além disso, outra caracteristica abordada nos estudos ¢ a capacidade de experimentar e ser
tolerante aos riscos € as incertezas, pois, de certa forma, a experimentacao e o aprendizado
permitem gerenciar os riscos para que as inovagdes possam ser desenvolvidas e seus
resultados longevos centrado nos usuarios (TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017;
KANKANHALLI; ZUIDERWIIK; TAYI, 2017; MC.GANN; BLOMKAMP, LEWIS 2018).

Exemplos disso sdo as técnicas de cocriagdo com o cidaddo e o design centrado no

homem, através das quais o objetivo ¢ aprender com os usuarios e as populagdes-alvo das
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politicas como um estagio inicial em seu processo de design. O design centrado no ser humano
baseia-se na premissa de que as solugdes para os problemas das pessoas devem ser criadas a
partir da compreensdo de como esses atores vivem o problema. E um processo que comeca
modelando o comportamento dos usudrios de uma determinada inovagdo para que ela seja

apropriada e facil de usar (ACEVEDO; DASSEN, 2016).

Para Mc.Gann, Blomkamp, Lewis (2018), os governos estdo procurando cada vez mais
laboratorios de inovacdo do setor publico para empregar novas abordagens de desenho de
politicas e servicos. Esse interesse acelerou-se nos ultimos anos e tem sido associado a varias
tendéncias, que incluem o crescente interesse na elaboracdo de politicas baseadas em

evidéncias e na aplicacdo do design thinking a formulagao de politicas publicas.

Para Acevedo e Danssen (2016), o design thinking ¢ uma metodologia de design
baseada em uma série de etapas, como empatia com o usudrio, defini¢do de problemas, design

de ideias, implementacgdo de prototipos e testes.

O processo consiste em cinco etapas que tentam garantir, entre outras coisas, uma
definicdo adequada do problema a ser abordado e a melhoria continua das ideias por meio do
teste de prototipos. Inicialmente implementado em projetos de design industrial se tornou

popular entre empresas e laboratorios de inovagdo no mundo (ACEVEDO, DASSEN, 2016).

Entretanto, aplicar o design thinking aos servigos publicos e a formulagdo de politicas
nao ¢ facil; embora mais organizacdes estejam comegando a incorporar o design thinking nos

servigos publicos, ainda ha um longo e desafiador caminho pela frente (BASON, 2018).

Nesse cenario, uma vez que o papel do governo na vida das pessoas muitas vezes €
criar mudancas significativas, seja nos servigos sociais, na educacdo, na seguran¢a ou na
saude, o design thinking surge como uma ferramenta capaz de melhorar a defini¢do e a solucao
de problemas ao promover uma maior compreensdo de como os cidaddos colaboram e
experimentam os servicos do governo. Além disso, o pensamento de design pode apoiar os
gestores publicos que desejam fomentar uma cultura de inovagao na formulacdo de politicas
publicas e, assim, observa-se que a aplicag¢do do design thinking, fundamental para o processo
de cocriagdo, expande-se rapidamente no setor publico (BASON, 2010; MINTROM;
LUETIJENS, 2016; MC. GANN; BLOMKAMP; LEWIS, 2018).

Outra particularidade importante nessas estruturas diz respeito a coproducdo ou

cocriacdo de servigos. Para Criado, Rojas-Martin e Silva (2017), inova¢do nas administragdes
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publicas esta cada vez mais associada a colaboracdo com o ambiente, a inteligéncia coletiva e

a cocriacao.

Nesse aspecto, Acevedo e Dassen (2016) citam que, através da cocriagdo, € possivel
envolver cidadaos em geral ou diferentes grupos que tém um interesse particular em um
processo criativo. Além disso, muitos laboratorios latino-americanos estdo posicionados
diante das demais institui¢cdes de seus governos como organismos de apoio na implementacao

de projetos de participacgao e cocriacao cidada (ACEVEDO, DASSEN, 2016).

De acordo com Alves (p. 674, 2013), a cocriagao/coprodug¢dao pode ser definida
basicamente como uma “cria¢do conjunta da empresa e do cliente” para produ¢do de um bem
ou provisdo de um servico permitindo que os servicos publicos inovem radicalmente e
utilizem as habilidades e capacidades de todos os participantes nos processos na provisao de

servigos publicos.

As vantagens dessa metodologia residem em uma maior adequacdo do servigo
resultante as necessidades dos stakeholders no processo criativo, bem como na geragao de um
senso de propriedade que estimule sua ado¢do e uso por tais usudrios e atores (ACEVEDO,

DASSEN, 2016).

Nesse sentido, Voorberg, Bekkers e Tummers (2015) defendem que os burocratas e
governantes devem considerar a cocriagdao/co-produgdo com os cidadaos como uma condi¢ao
necessaria para o desenvolvimento de servigos publicos inovadores que realmente satisfagam
as necessidades dos cidaddos, tendo em conta varios desafios societais e tudo isso dentro

contexto de austeridade fiscal.

Importante destacar que os laboratorios governamentais de inovagdo publica, embora
recentes, estdo presentes em todo mundo. Rodriguez e Grandinetti (2018), ao realizarem um
levantamento acerca do panorama global dessas estruturas, estimaram a existéncia de

aproximadamente 105 unidades de inovacdo no setor publico.

Contudo, segundo Criado, Rojas-Martin e Silva (2017), esses laboratérios de inovagao
tém vdarios aspectos em comum, embora sejam diferentes uns dos outros pelo tipo de
relacionamento com as agéncias governamentais, ou em alguns casos, pela origem, que esta
em um ambiente universitario, como na hipotese do Government Performance Lab (GPL) da
Harvard Kennedy School ou, em outros casos, os laboratérios de inovagdo tém sido

promovidos diretamente por governos, como no caso do extinto MindLab da Dinamarca.
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De acordo com Selloni et al. (2013), o governo pode exercer os seguintes papéis com
os laboratdrios: governo como proprietario, em que o laboratério aparece no organograma
governamental, permanente ou temporario; governo como financiador, em que o laboratério
recebe financiamento publico; governo como cofinanciador, em que o laboratdrio recebe
fundos publicos e privados; governo como parceiro, em que o laboratdrio € o governo estao
associados em alguma acdo ou projeto; governo como cliente, em que o governo contrata o
laboratdrio para servigos profissionais e 0 governo como endossante, em que o governo da a

aprovacao do laboratério ou apoia a declaracao publica.

Por fim, salienta-se que, embora os laboratérios sejam importantes em muitas
estratégias modernas de gestdo publica, ainda estdo longe de se tornar uma parte
organizacional do setor publico e de sua mudanga. E a principal fonte de autonomia, bem
como de sobrevivéncia, ¢ o apoio politico e/ou administrativo da alta cipula dos governos, o
que significa que, uma vez que um i-/lab perde seus patrocinadores, as chances de

sobrevivéncia diminuem drasticamente. (TONURIST, KATTEL, LEMBER, 2017).

Por todo exposto, € possivel observar que, durante a Ultima década, os espacos
experimentais de politicas e projetos de inovag¢do no setor publico surgiram em toda parte.
Conhecidos como laboratdrios de inovagao, laboratorios de mudanca, laboratorios de design,
unidades de inovagdo, laboratorios de politicas, laboratérios vivos, laboratorios hackers, eles
sao locais onde as partes interessadas com diversas perspectivas se envolvem em um processo
de colaboracdo para entender problemas reais e complexos para projetar novas abordagens e
solucdes e, além disso, atuam na promoc¢ao da cultura de inovagdo, com o intuito de atender
de modo mais eficiente e efetivo as demandas dos usudrios e maximizar a gestao e os recursos

disponiveis nas organizagdes.

2.3. Inovacio no setor publico no contexto da gestido das Universidades

Inseridas em um ambiente de mudangas nos mais diferentes niveis de organizacao da
sociedade e que influenciam, ainda que de maneira diversa a todos os paises, as universidades,
encaram dois grandes desafios: por um lado, demonstrar-se preparadas, por meio de métodos
validos e aceitos, para interpretar e estabelecer respostas para os desafios que a conjuntura
moderna coloca aos individuos, grupos sociais, sistemas produtivos € governos, €, por outro

lado, modernizar-se e colocar-se no contexto de mudangas dessa mesma conjuntura,
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reconsiderando suas formas de estrutura e de relacionamento com varios atores. (SOUSA,

2012).

Conforme ensina Jambeiro (p. 50, 1999), as universidades retinem competéncias em
“termos de recursos humanos, de instalagdes e equipamentos, que tem muito a oferecer. Nao
so0 no sentido de difundir e disponibilizar sua producao intelectual, mas também de adequar

parte substancial delas as caréncias da sociedade em que se insere e a que deve servir.”

Dessa forma, as universidades sdo capazes estabelecer uma relagdo de colaboracdo
entre a academia e a sociedade, no que diz respeito a sua producdo cientifica, tecnoldgica e
cultural. Ao passo que cabe aos mais diferentes niveis de governo, as empresas e a sociedade
civil entender que, sendo um vinculo de cooperagdo, o respeito a autonomia, o didlogo
frequente e a constancia de recursos sao fatores essenciais para que as universidades possam

cumprir tais deveres (JAMBEIRO, 1999).

Nesse cenario, Guerzoni et al. (2014) afirmam que centros universitarios e de pesquisa
sao importantes fomentadores de atividades inovadoras, particularmente com inovagoes de
produtos e processos, resultando em aumento de produtividade para o setor privado, algo

crucial para o desenvolvimento econdmico e desempenho em nivel nacional.

Para Demircioglu e Audretsch (2007), as medidas tradicionais de inova¢do no setor
privado podem ser menos aplicaveis no contexto do setor publico, mas ainda podem trazer
muitos beneficios. Como resultado, ¢ crucial avaliar as maneiras pelas quais as universidades
podem beneficiar o setor publico por meio de atividades inovadoras, € ndo apenas restringir o

foco a empresas do setor privado (DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH, 2017).

A vista disso, as universidades surgem como importantes fontes de inovagao para os
paises da OCDE tanto no setor publico quanto no privado (OCDE, 2005). Para Guerzoni et
al. (2014), as universidades e os centros de pesquisa colaboram com outros setores para
introduzir ou implementar inovagdes que possam reduzir custos € aumentar a qualidade dos
servigos e produtos de uma organizagdo. Além disso, para os autores, as universidades sao

essenciais para impulsionar as inovagdes e a geragdo de conhecimento.

Nesse sentido, organiza¢des do setor publico em todo o mundo consideram o
desenvolvimento de novas ideias e inovagdes primordiais € inevitaveis, além de afetarem
diretamente no aumento da eficiéncia, o fortalecimento da governanca e legitimidade das
agéncias governamentais (DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH, 2017; MOUSSA; MC
MURRAY; MUENJHON, 2018).
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Dessa forma, Demircioglu e Audretsch (2017) asseveram que as universidades
desempenham um papel fundamental na gera¢do de atividades inovadoras em organizagdes
publicas. Além disso, as inovagdes oriundas dessas instituigdes tendem a aumentar a qualidade

dos servigos publicos, a satisfagdo no trabalho dos funcionarios e a colaboracao institucional.

Do mesmo modo, Oliveira, Santana e Gomes (2014) apontam os fatores de sucesso na
implementagdo da ag¢do inovadora no setor publico e, dentre eles, destacam a participagdo de

universidades e centros de pesquisa na gestdo da inovagao.

Apesar disso, quando se fala de inovacao na gestdo das universidades publicas, hd uma
caréncia de literatura, pois maioria dos estudos que tém a Academia como campo de
investigacao discutem temadticas relacionadas com o processo € a avaliacdo do ensino, da

pesquisa e da extensdao (JANISSEK et. al, 2017).

De acordo com Janissek et. al (p. 54, 2016):

A escassez de estudos neste campo torna-se preocupante na medida em que cada
vez mais as organizagdes publicas, incluindo as universidades, se deparam com
pressdes internas ¢ externas para que seus indicadores de desempenho sejam
melhorados de forma que os servigos prestados as sociedade atinjam qualidade mais

elevada (JANISSEK et. al, p.54, 2016).

De acordo Costa et. al (2013) as universidades tornaram-se organizacdes que
funcionam com base em um modelo de gestao arcaicos, que combina praticas patrimonialistas
e burocraticas, que possuem como uma de suas caracteristicas principais o foco em seus

processos internos, deslocando-se do foco no cidaddo nas demandas sociais.

Para Trigueiro (1999), a principal ameaca a universidade ndo estd nas pressdes
externas, mas em seu proprio interior, nas praticas ultrapassadas de gestdo, e principalmente
a dificuldade em adaptar-se a um novo e dinamico contexto de relacdes sociais, caracterizam

um conservadorismo persistente e ineficiente.

Ademais, ha os problemas do corporativismo e de um individualismo exacerbado que,
em ultima instancia, alinhados aos fatores supracitados reduzem o potencial inovador e
criativo dessas instituicdes que, contraditoriamente, atores centrais de transformagdao do
mundo social por meio da educagdo, do conhecimento e da ciéncia (SAMPAIO; LANIADO,
2009).

Nesse sentido, Williamson (2015) ao estudar os laboratérios de inovagdo no contexto

da educacgdo, aponta que essas unidades se tornaram importantes atores na nova governanga
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publica, e além disso, segundo o autor uma das preocupagdes principais dos i-labs reside na
experimentacdo e refinamento dos métodos de governanca para o aperfeigoamento da gestao

educacional.

Diante disso, e partindo do pressuposto que, de acordo com Cavalcante e Cunha
(2017), vém se proliferando nas organizagdes publicas a criagao de laboratorios de inovagao,
com o intuito de desenvolver estratégias de melhoria de processos, servigos e politicas
publicas, mediante aprendizagem e experimenta¢do. Essas unidades de inovagdo, no contexto
da gestdo das universidades publicas, podem possibilitar, através de metodologias centradas
nos usudrios, um aumento no desempenho e efetividade de seus processos internos, tornando-
as mais eficiente e, por consequéncia, alcancando os padrdes de qualidade e relacionamento

exigidos pelos usuarios.

Ademais, as universidades, importantes impulsionadores das inovagdes na iniciativa
privada, podem, como centros de pesquisas e conhecimentos pluralistas, a partir da inovacao
colaborativa, na construcao do conceito de laboratorios de inovagdo em governo, estimular a
participacdo da sociedade na busca de melhorias constantes, transparentes e efetivas, capazes

de fortalecer as relacdes entre Estado e sociedade.
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3. METODOLOGIA

3.1.  Tipo de pesquisa

A pesquisa, quanto aos seus objetivos, serd de natureza exploratorio descritiva
(VERGARA, 2016; GIL, 2019). Dessa forma, a pesquisa sera exploratoria por tratar de um
fenomeno recente principalmente na gestao publica brasileira, que € o caso da implementagao
de laboratérios de inovacdo no setor publico e, a0 mesmo tempo, t€ém como proposito
proporcionar maior familiaridade com o tema. Além disso, serdo descritas as principais
caracteristicas desse fendomeno, o que torna a tarefa empirica também um trabalho descritivo

(RICHARDSON, 2017).

Em relagdo a abordagem, a pesquisa adotard um carater misto, Creswell (2010) afirma
que o uso combinado de pesquisas qualitativas com quantitativas proporciona uma maior
compreensdo do problema de pesquisa, no mesmo sentido, Creswell e Plano Clark (p. 22,
2013) argumentam que “os métodos mistos permitem ao pesquisador coletar e analisar os
dados de modo persuasivo e rigoroso tanto os qualitativos quanto os quantitativos, € ainda
permitem uma compreensao e explicacdo mais ampla do tema estudado.”

Nesse contexto, a avaliagdo qualitativa caracteriza-se, nesse estudo, pela descrigao,
compreensdo e interpretacdo dos fatos e fendmenos vividos nas experiéncias dos gestores
responsaveis pela implementagao dos i-labs brasileiros, ao passo que, na avaliacdo
quantitativa predominam as mensuragdes, das capacidades de inovagdo presentes na
Universidade de Brasilia.

Dessa forma, como estratégia de pesquisa sera adotada a abordagem de um projeto
sequencial explanatorio, conforme Creswell e Plano Clark (2013) ¢ uma abordagem dos
métodos mistos em que o pesquisador inicia com a coleta e analise de dados quantitativos e
em seguida emprega-se a coleta e analise qualitativa do estudo. Nessa perspectiva “o
pesquisador interpreta como os resultados qualitativos ajudam a explicar os resultados
quantitativos iniciais (CRESWELL; PLANO CLARK, p. 74, 2013).”

A técnica ¢ recomendada quando o pesquisador quer analisar aspectos e
relacionamentos junto com dados quantitativos, além de possibilitar o entendimento do
mecanismo ou razdes que estdo por tras das tendéncias resultantes (CRESWELL; PLANO
CLARK, 2013).

Ademais, De Vries, Bekkers e Tummers (2015), ao realizarem uma revisao sistematica

sobre inovacgao no setor publico, relatam a necessidade de estudos mistos em futuras pesquisas
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sobre tema, e além disso, de acordo com os autores esses métodos permitem aumentar uma

compreensdo do processo de inovacao nos servigos publicos de um ponto de vista diferente.
3.2.  Delineamento do estudo

3.2.1. Analise das capacidades organizacionais para a implementacdo de praticas de

inovagdo no ambito da UnB

Para a realizacdo dessa primeira etapa da pesquisa optou-se por uma abordagem
quantitativa, onde através da aplicacdo de um questionario aos servidores técnicos
administrativos da Universidade de Brasilia buscou-se identificar tracos de inovacgdes

presentes na gestdo da Academia.

A Universidade de Brasilia (UnB), com sede na capital do Distrito Federal, ¢ uma
Instituicdo publica federal de ensino superior organizada conforme os principios de gestao
democratica, descentralizacdo e racionalidade organizacional, com base na autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial. Sua comunidade
universitaria € constituida por docentes, discentes e servidores técnico administrativos,
diversificados em suas atribuicdes e fungdes, unidos na realizacdo das finalidades essenciais:
0 ensino, a pesquisa e a extensao, em prol do alcance da missao e visdo institucionais, pautados

nos valores da Universidade (UNB, 2019).

Atualmente, integram a UnB 12 institutos, 14 faculdades, 52 departamentos, 19
centros, 8 decanatos, 5 secretarias e/ou assessorias, 08 orgdos complementares, 3 6rgaos
auxiliares, 2 hospitais veterinarios, 4 bibliotecas, 1 fazenda (Fazenda Agua Limpa) e 4 campi
(Darcy Ribeiro, Planaltina, Ceilandia e Gama). Sao ofertados 138 cursos de graduacao com
suas respectivas habilitagdes, sendo 31 noturnos e 9 a distancia. Além disso, a UnB oferece
159 cursos de pos-graduacdo stricto sensu, sendo 90 de mestrado e 69 de doutorado (UNB,

2018).

Nesse seguimento, a selecao da populagdo foi realizada de acordo com a avaliagdo do
pesquisador, que selecionou os servidores com lotagdo nos setores, que executam,
precipuamente, atividades administrativas e de gestdo organizacional com rotinas e técnicas

de trabalho bem definidas.
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Dessa forma, foi definido que os servidores lotados no Decanato de Gestdo de Pessoas
(DGP), Decanato de Administragdo (DAF) e Decanato de Planejamento, Or¢amento e Avaliacdo

Institucional (DPO) constituiriam a amostra da pesquisa.

Nesse contexto, de acordo com sitio eletronico do DGP, a quantidade de servidores lotados
nos setores supra, perfaz um total de 301 técnicos administrativos, em efetivo exercicio, envolvidos

nas atividades de gestdo da Universidade.

Logo, ao admitir um nivel de confianca de 95%, e ainda ao tolerar-se um de erro de 7% e ao
presumir que a quantidade de acerto esperado € igual a quantidade de erro esperado, ou seja, 50%,
a amostra do estudo, de acordo com o calculo de amostras de populacdes finitas, devera ser
composta por no minimo 116 servidores técnicos da Universidade de Brasilia. Destaca-se que o

estudo alcangou uma amostra de 117 questionarios validos.

O instrumento de pesquisa utilizado nesta etapa foi desenvolvido e validado por Janissek et.
al (2017), disponivel no Anexo I, composto por dezesseis itens divididos em trés dimensdes
organizacionais, a saber: Gestao de pessoas; Modernizagdo dos processos; Gestdo organizacional.
O instrumento investiga a percepcao dos gestores sobre a importancia de praticas inovadoras na
gestdo da Universidade e, o qudo essas praticas sdo adotadas em seus contextos. (JANISSEK et. al,

2017).

Cada questao mede duas variaveis - grau de importancia e grau de adog¢do de praticas
inovadoras - os respondentes deveriam assinalar duas opcdes de resposta para cada pratica
listada no questiondrio. A primeira op¢ao respondida diz respeito ao grau de importancia dada
as praticas inovadoras nas universidades, variando entre 1 (nenhuma importancia) e 5 (Muito
importante). J& a segunda opcdo avalia o grau de utiliza¢do dessas praticas nas universidades,

variando entre 1 (ndo utilizada) e 5 (muito utilizada).

Para Janissek et. al (2017), por meio da avaliagdo dos gestores € possivel um
entendimento mais preciso de como percebe-se a inovag@o na area onde atuam, através da
identificacdo de quais praticas sdo importantes para definir uma Universidade inovadora em

seus processos de gestdo, e da mesma maneira avaliar se tais praticas sdo adotadas.
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Quadro 5 — Classificag@o dos itens de acordo com a dimensdo organizacional

Dimensoées Itens

Existéncia de programas permanentes de desenvolvimento de gestores;

Acompanhamento permanente do desempenho dos funcionarios, estabelecendo
acordos referentes aos resultados desejados;

Estimulo da aquisigdo constante de novos conhecimentos ¢ habilidades para
Gestio de Pessoas melhoria do desempenho;

Aprimoramento constante dos conhecimentos e habilidades que funcionarios ja
possuem;

Programas de treinamento elaborados de acordo com as fungdes e normas
existentes na universidade.

Conhecimento prévio do funcionario para aloca-lo de acordo com sua
qualificagdo;

Clara defini¢ao dos objetivos estratégicos para a universidade, desdobrados para
as suas diversas unidades;

Intera¢do com agentes externos a universidade tracando planos ¢ objetivos
comuns;

Gestio C N . . . . .
.. Priorizacao da reducdo da hierarquia e maior envolvimento de todos nas decisoes;
Organizacional

Facilita o fluxo de informagdes ¢ da comunicag@o por meio da realizag¢do de

reunides periddicas;

Avaliag@o e divulgagdo periodica dos resultados alcancados visando o
aprimoramento constante do desempenho individual e organizacional;

Dedica atengdo especial a satisfacdo com o atendimento prestado ao publico
externo da universidade.

Organizagdo dos processos onde os proprios funcionarios definem e controlam o
trabalho;

Processos de trabalho baseados em sistemas informatizados e interligados;

Existéncia de normas e regras negociadas entre os membros da equipe que
assegurem que todos irdo seguir procedimentos padronizados;
Modernizacao dos

P Constante avaliagdo e reorganizag@o dos fluxos de trabalho para garantir a eficacia
rocesso

dos resultados;
Simplificagdo das atividades de trabalho eliminando etapas desnecessarias;

Definigdo clara de quais sdo os resultados que cada funcionario e setor precisam
alcangar (indicadores);

Disponibilizagdo de servigos € processos via online.

Fonte: Janissek et. al (2017)

Desse modo, procedeu-se a aplicacdo do questionario, durante o periodo compreendido entre
15/08/2019 a 15/10/2019, aplicados pessoalmente pelo pesquisador nos setores que compdem a
amostra da pesquisa. Importante destacar, que antes da aplicagdo do instrumento, foram dadas

instrucdes aos respondentes para o preenchimento do questionario.
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Isto posto, procedeu-se a analise dos dados, os quais foram tabulados como auxilio do
software Microsoft Excel 2016, que permitiu também realizar a andlise descritiva dos
resultados alcancados. A analise estatistica descritiva foi feita através de tabelas, onde os

valores foram expressos como média e mediana.

De maneira complementar, foi aplicada a estatistica inferencial com a realizacdo do
teste ndo paramétrico Mann Whitney, recomendado quando estdo em comparagao dois grupos
independentes em escalas ordinais, o teste € importante ao passo que possibilita comprovar se
dois grupos independentes foram ou ndo extraidos da mesma populacio, do mesmo modo que
permite testar a igualdade das medianas por meio do o grau de entrelacamento dos dados dos
dois grupos apos a ordenacdo, verificando se ha evidéncias para acreditar que os valores de
uma amostra sao superiores ou nao ao de outra (PESTANA; GAGEIRO, 2005; MAROCO,
2007).

Assim, o teste U de Mann-Whitney foi aplicado para avaliar a diferenca entre as
percepgdes dos técnicos administrativos a respeito das varidveis representativas da
importancia das praticas de gestdo e da sua aplicabilidade na UnB, demonstrando o contexto

no qual a Universidade estd inserida.

Nesse contexto, para a analise comparativa entre as percep¢des dos servidores, as

hipoteses do teste U de Mann-Whitney foram:

Ho: As praticas inovadoras de gestdo sdo importantes para definir uma gestdo

administrativa inovadora, e na realidade, sao utilizadas na UnB;

H1: As praticas inovadoras de gestdo sdo importantes para definir uma gestdo

administrativa inovadora, e na realidade, ndo sao utilizadas na UnB;

Desse modo, as diferencas identificadas entre os grupos (aplicabilidade e importancia)
foram definidas e expressas em percentuais. Ato continuo, os valores foram considerados
significativos quando em um teste bicaudal p<0,05, ou seja, corresponde a um resultado com
significancia, onde o grupo de servidores técnicos da Universidade identificam que a praticas

de gestdo sdo importantes, porém ndo aplicadas no contexto da UnB.

Da mesma forma, com o intuito de verificar os agrupamentos das variaveis e
dimensdes mais criticas tanto quanto a importancia como aplicabilidade, utilizou-se da
Anélise de Cluster, técnica multivariada adequada para identificar grupos homogéneos de
variaveis por meio de medidas de similaridade. A medida de similaridade adotada foi a

distancia euclidiana, medida mais comum entre dois objetos (HAIR et al., 2005).
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O procedimento adotado para a ligacdo dos clusters foi o da ligacdo completa ou do
vizinho mais afastado no qual a similaridade entre objetos ¢ determinada através da distancia
maxima entre objetos em dois agrupamentos (a distancia entre os membros mais distintos de
cada agrupamento). E em cada estagio da aglomeragdo, os dois agrupamentos com a menor

distancia maxima (mais equivalentes) sdo combinados (HAIR et al., 2005).

A grande vantagem dessa andlise ¢ que o pesquisador possui grande liberdade de
pressupostos estatisticos e, consequentemente, sua aplicabilidade ¢ extensa, contudo, nao
existe qualquer procedimento de selecdo para definir o numero de clusters apropriados

adequado, sendo necessaria uma intepretacdo analitica do pesquisador.
Dessa forma, a decisdo do numero de agrupamentos buscou diferenciar dois grupos:

e Grupo 1: composto pelas variaveis com maior grau de importancia e utilizagao
(“I/U” e “MI/MU”).
e Grupo 2: composto pelas varidveis com menor grau de importancia e utilizagdo

(“IND”, “PI/PU” e “NI/NU”).

3.2.2. Analise da viabilidade e das possibilidades para a implementagao dos i-labs para a

UnB

Para a realizacdo da etapa qualitativa, foram selecionadas entidades ou 6rgaos publicos
integrantes da administracdo direta ou indireta que possuam um laboratorio de inovagdo em
que o governo atue como proprietario dessa estrutura, ou seja, a unidade aparece, de forma
permanente ou temporaria, no organograma da organiza¢ao (SELLONI et al., 2013). Destaca-
se que, conforme ensinam McGann, Lewis e Blomkamp (2018b), nem todos os laboratérios
de inovag¢d@o no setor publico sdo baseados no governo; muitos operam, em vez disso, como
organizacoes independentes que trabalham com e para governos, e essas estruturas nao serao

objeto desse estudo.

Para o levantamento das unidades que integrardo o estudo, visto que ndo ha um nimero
indefinido de laboratérios de inovacdo no Brasil, foram buscadas informagdes sobre essas
unidades em sites, blogs e midias sociais oficiais dos laboratdrios e/ou em sitios eletronicos
nacionais € internacionais que, de alguma forma, contribuem para a difusdo de iniciativas de

inova¢do em governo.
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Apbés a andlise, foram selecionados os laboratérios de inovacdo em governo que
atendam a um ou mais dos seguintes critérios: 1) pioneirismo na implementacdao da unidade
na gestdo publica brasileira; 2) tempo de existéncia, com prioridade aos mais antigos; 3)
articulacdo com as especificidades da universidade como instituicdo ensino, pesquisa €

extensao.

Dessa forma, os laboratdrios selecionados como locus do estudo, apos a aplicagao dos
critérios supra, foram os seguintes: Laboratorio Hacker (LabHacker) da Camara dos
Deputados, Laboratério de Inovacdo em Governo (GNova) e Laboratorio de Inovagdo em
Educagao do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagao (FNDE), conforme o quadro

abaixo.

Quadro 6 — Locus do estudo qualitativo

Nome Orgio Vinculado Ano de Fundacio
Laboratorio Hacker (LabHacker) Céamara dos Deputados 2013
Laboratorio de Inovagdo em Governo Escola Nacional de Administragao 2016
(Gnova) Publica — ENAP
Laboratério de Inovacdo em Educagdo Fundo Nacional de Desenvolvimento 2018
da Educagdo — FNDE

Fonte: Elaborado pelo autor

O Laboratorio Hacker (LabHacker) ¢ um espaco para promover o desenvolvimento
colaborativo de projetos inovadores em cidadania relacionados ao Poder Legislativo. Criado
pela Resolugdo 49, de 2013, este laboratorio dentro da Camara dos Deputados tem o objetivo
de articular uma rede entre parlamentares, hackers e sociedade civil que contribua para a

cultura da transparéncia e da participacdo social por meio da gestdo de dados publicos

(LABHACKER, 2019).

O Laboratorio de Inovagao em Governo — GNova, criado em 2016 por iniciativa do
entdo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG) e da Escola Nacional
de Administracao Publica (ENAP), e tem como missdo desenvolver solugdes inovadoras em
projetos com instituicdes do governo federal para que o servico publico possa melhor
responder as demandas da sociedade. Uma das principais diretrizes do GNova € contribuir
para mudar o modo como o Estado se relaciona com os cidaddos na oferta de servicos

publicos, colocando o foco nas pessoas (BRANDALISE; FERRAREZI; LEMOS, 2018).
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Em 2018, o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo langou o primeiro
Laboratorio de Inovacdo em Educagdo do Brasil. Uma das premissas do laboratorio € o
incentivo a criatividade e ao risco, um ambiente onde os servidores poderdo experimentar e
testar novos projetos, sem medo errar e, além disso, o laboratdrio se propde a fomentar uma

cultura de inovagao no FNDE (BRASIL, 2018).

Dessa forma, procedeu-se a escolha dos participantes do estudo, de acordo com
Creswell (2007) na pesquisa qualitativa, a selecdo dos participantes ¢ determinada entre
aqueles mais indicados para ajudar o pesquisador a entender o problema e a questdo de

pesquisa, e deve ser proposital.

Para Rosa e Arnoldi (2006) na pesquisa qualitativa, a quantidade de pessoas que irdo
prestar informagdes ndo tem tanta relevancia, mas, sim, o significado que os participantes tém,

em razdo do que se procura para a pesquisa.

Nesse contexto, os participantes do estudo foram os servidores dos laboratorios, que
estiveram diretamente envolvidos no processo de implementacao do i-/ab, escolhidos com o
intuito de caracterizar a experiéncia no servigo publico brasileiro, além de permitir identificar
os principais facilitadores e dificultadores na implementacdo dos laboratorios, e ainda

entender quais foram as capacidades de inovagao fundamentais para formagao do laboratorio.

Dessa forma, foram entrevistados trés gestores para o estudo, sendo duas
Coordenadoras € um Assessor dos Laboratorios escolhidos, que atenderam aos requisitos
definidos. Destaca-se que durante a apresentacdo dos resultados os participantes serao
identificados da seguinte forma: Participante A — Laboratorio de Inovacao em Educagao do

FNDE; Participante B — LabHacker; Participante C — Gnova.

Assim sendo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas conduzidas de forma
individual no local de trabalho dos participantes em datas e horarios estabelecidos de acordo
com a disponibilidade, e conduzidas com base em um roteiro semiestruturado, onde foi

agregada uma abordagem narrativa.

Para a realizacdo das entrevistas foi seguido o roteiro de entrevistas descrito no
Apéndice. O roteiro foi construido a partir das categorias extraidas dos questiondrios
elaborados por McGann, Lewis e Blomkamp (2018b) e Cavalcante, Goellner ¢ Magalhaes
(2019).
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Também foram utilizados para elaboracdo do roteiro, os dados obtidos a partir da
analise dos resultados do questionario aplicado, com o intuito de identificar quais capacidades

sd0 necessarias para implementagao dos i-labs.

A vista disso, a primeira secdo do roteiro, Concepcdo e Caracterizacdo busca
inicialmente qualificar essas unidades de inovacao por meio de informacdes, que permitirdo
apresentar as caracteristicas gerais quanto ao estabelecimento dos laboratérios, questdes como

as tomadas de decisdes para implementacao, os principais indutores e obstaculos enfrentados.

Na secdo seguinte, Atividades, Abordagens e Funcionamento, as perguntas serdo sobre
as principais atividades em que a unidade de inovagdo estd envolvida regularmente, os
principais objetivos, os resultados alcancados, publico alvo, as ferramentas e abordagens

utilizadas pela equipe na execugao de seus trabalhos e ainda buscar diretrizes para a UnB.

Em que pese a analise dos dados das entrevistas, foi empregada a técnica de andlise de
conteudo, que, de acordo com Flick (2012), é um procedimento classico para analisar dados
de entrevistas. No mesmo sentido, Bardin (p. 44, 2011) aponta que “a analise de contetido
aparece como um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos

sistematicos e objetivos de descri¢cdo do contetido das mensagens”.

A partir dai, realizou-se, primeiramente, a transcrigdo do material coletado a partir das
entrevistas. Em seguida, por meio de um exame analitico, procedeu-se a codificacao, e por
ultimo, foi realizada a categorizacdo, desenvolvidas a posteriori, interpretadas a partir das

informacdes extraidas das entrevistas e da revisao teorica do estudo.

Por fim, registra-se que os dados foram triangulados complementarmente de forma a

facilitar a elaboracdo das diretrizes para a UnB, objetivo geral desse estudo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1.  Condicoes organizacionais da UnB para as praticas de inovacao

Como resultado, 117 servidores técnicos da Universidade de Brasilia participaram
desse estudo com idade média de 33,68; desvio padrao de 8,77 anos; onde 63 (53,85%) eram
do sexo feminino e 57 (46,15%) do sexo masculino; 68 (58,12%) possuiam especializagdo e
16 (13,68%) mestrado ou doutorado como escolaridade. A maioria dos respondentes 65
(55,5%) estavam lotados no Decanato de Gestao de Pessoas (DGP), 29 (24,79%) no Decanato
de Administragdo (DAF) e 23 (19,66%) no Decanato de Planejamento, Orgamento e
Avaliagdo Institucional (DPO). Em relagdo ao tempo de servico na UnB o resultado apontou
que 71 (60,68%) dos respondentes tem trés anos ou mais, 0 que demonstra uma grande
quantidade de servidores estaveis, ou seja, possuem grande familiaridade com as atividades

desempenhadas.

Tabela 1: Perfil Sociodemografico dos Técnicos Administrativos da UnB participantes do estudo (CONTINUA)

Variaveis Gerais N %
Sexo

Masculino 54 46,15
Feminino 63 53,85
Nivel de Escolaridade

Meédio 6 5,13
Graduacao 27 23,08
Especializagdo 68 58,12
Mestrado 14 11,97
Doutorado 2 1,71
Lotacao

DGP 65 55,56

DAF 29 24,79
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DPO 23 19,66

Tempo de servico na UnB

Menos de 1 ano 23 19,66
De 1 ano até 3 anos 23 19,66
Mais de 3 anos 71 60,68

Ocupante de cargo de chefia

Sim 33 28,21
Nio 84 71,79
Total 117 100

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, na Tabela 2, foram apresentadas as praticas descritas no instrumento de
pesquisa proposto para Universidades Federais e os respectivos testes de significancia para

verificacdo das hipdteses relacionadas ao objetivo especifico do estudo.

Conforme pode-se observar na Tabela 2, de acordo com o do teste de Mann-Whitney,
existem diferencas estatisticamente significantes entre os aspectos 1 (Grau de importancia
para definir inovacao em gestao na Universidade) e aspecto 2 (Grau de utilizagdo na gestao

na realidade da Universidade) com p<0,01.

Isso significa dizer que, rejeita-se HO, ou seja, as praticas inovadoras de gestdo em
instituigdes publicas sdo importantes para definir uma gestdo administrativa inovadora na
universidade; e, na realidade, sdo pouco utilizadas na UnB, ou seja, a Universidade ndo retine

as capacidades necessarias para o desenvolvimento de a¢gdes inovadoras em gestao.

Dentre as 16 (dezesseis) praticas em relagdo ao primeiro aspecto (Grau de utilizagao
na gestao da Universidade), 12 (doze) praticas alcancaram mediana muito importante, (exceto
as praticas 5- Organizacdo dos processos onde os proprios servidores definem e controlam o
trabalho; 13-Interacdo com agentes externos a universidade tragando planos e objetivos
comuns; 14-Priorizacdo da reducdo da hierarquia e maior envolvimento de todos nas decisoes;
15-Facilita o fluxo de informagdes e da comunicacdo por meio da realizacdo de reunides

periddicas), ndo obtiveram a avaliagdo maxima, contudo tiveram mediana importante.

Esse resultado elucida que todas as praticas elencadas pelo instrumento de

mapeamento de praticas inovadoras de gestdo proposto por Janissek et. al (2017) sdo
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consideradas muito importantes ou importantes no contexto da UnB segundo os técnicos

integrantes do estudo.

Ainda de acordo com a Tabela 2, em relagdo as praticas do aspecto 2 (Grau de
utilizacdo na gestdo da Universidade), sete praticas (2-Acompanhamento permanente do
desempenho dos servidores, estabelecendo acordos referentes aos resultados desejados; 6-
Existéncia de programas permanentes de desenvolvimento de gestores; 8-Programas de
treinamento elaborados de acordo com as fung¢des, normas e necessidades existentes na
universidade; 9-Constante avaliagdo e reorganizacdo dos fluxos de trabalho para garantir a
eficacia dos resultados; 10-Defini¢do clara de quais sdo os resultados que cada servidor e setor
precisam alcangar (indicadores); 13-Interacdo com agentes externos a universidade tragando
planos e objetivos comuns; 14-Priorizagdo da redugdo da hierarquia e maior envolvimento de

todos nas decisdes), tiveram como mediana a resposta pouco utilizada.

De forma semelhante, oito praticas (1- Clara defini¢do dos objetivos estratégicos para
auniversidade, desdobrados para as suas diversas unidades; 3-Estimulo da aquisi¢ao constante
de novos conhecimentos e habilidades para melhoria do desempenho; 4-Existéncia de normas
e regras negociadas entre os membros da equipe que assegurem que todos seguirdo
procedimentos padronizados; 5-Organizacdo dos processos onde os proprios servidores
definem e controlam o trabalho; 7-Processos de trabalho baseados em sistemas informatizados
e interligados; 12-Conhecimento prévio do servidor para alocd-lo de acordo com sua
qualificagdo; 15-Facilitacdo ao fluxo de informagdes e da comunicacgao por meio da realizagao
de reunides periodicas; 16-Atencdo especial a satisfagdo como atendimento prestado ao
publico externo da universidade), obtiveram a mediana mais ou menos utilizada e apenas uma
pratica (11-Disponibiliza¢do de servigos e processos via online) atingiu a mediana utilizada.

Tabela 2: Distribuicdo de frequéncia das praticas segundo os graus de importancia e utilizagdo na gestdo da UnB

(CONTINUA)

Importancia — n/(%) Aplicagao — n/(/%) P
Praticas
Pouca Média Alta Pouca Média Alta
Gestiao de Pessoas
2-Gestdo de desempenho 5(4,3) 8(6,8) 104 (88,9) 63(53,8) 34(29,1) 20(17,1) O

3-Aprendizagem continua 2(1,7) 5@43) 110 (94) 38(32,5) 40(34,2) 39(33,3) O

6-Desenvolvimento de
6 (5,1) 8 (6,8) 103 (88) 74(63,2) 27(23,1) 16 (13,7) 0
gestores
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8-Programas de treinamento 7 (6) 6(51) 104(889) 61(52,1) 31(26,5 25(21,4) 0
12-Gestdo por competéncias 4 (3,4) 6(5,1) 107 (91,5) 55(47) 36 (30,8) 26(22,2) O
Gestao Organizacional
1-Planejamento estratégico 50@3) 434 108(92,3) 47(40,2) 35(29,9) 35(299) O
4-Padronizagdo dos

434) 16(13,77) 97(82,9) 46(39,3) 32(274) 39(33,3) O
procedimentos
5-Trabalho em equipe 6(51) 16(13,7) 95(81,2) 36(30,8) 43(36,8) 38(32,5) O
10-Indicadores de qualidade 6 (5,1) 7 (6) 104 (88,9) 63(53,8) 29(24,8) 25(214) O
13-Estabelecimento de

8(6,8) 15(12,8) 94(80,3) 65(55,6) 37(31,6) 15(12,8) O
parcerias

14-Downsizing 9(7,7) 12(103) 96(82,1) 76(65)  22(18.8) 19(162) O

Modernizag¢ao dos

Processos

7-Sistemas interoperados 6(51) 5@43) 106(90,6) 33(28,2) 38(32,5 46(393) O
9-Redesenho de processos 7 (6) 4(3,4) 106(90,6) 60(51,3) 32(274) 25214 0
11-Servigos via online 3(2,6) 3(2,6) 111(94,9) 22(18,8) 25(2214) 70(59.8) O
15-Reunides periodicas 4(3,4) 19(16,2) 94(80,3) 52(44,4) 38(32,5 27(23,1) O

16-Satisfagio dos usuarios 2 (1,7) 11(9,4) 104(88,9) 43(36,8) 41(35  33(28,1) 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Em sintese, a partir dessas informagdes € possivel verificar que ha uma relagdo inversa
entre o Aspecto 1 (Grau de Importancia) e o Aspecto 2 (Grau de utilizagdo). Desse modo, ao
que tudo indica as praticas relacionadas no questionario sdo pouco utilizadas no cenario da
UnB, contudo, revelam a importancia e preocupagdo da aplicagdo dessas praticas,
consideradas inovadoras pelos servidores publicos, no ambito da gestdo universitaria. Esses

resultados corroboram os achados de Janissek et al. (2016).

Outrossim, conforme consta na Tabela 3 foi feita a categorizacdo das praticas de
acordo com as dimensdes, sendo apresentado as frequéncias percentuais de acordo com os
graus de importancia, assim como, o grau de utilizagdo na gestdo. Os resultados indicam que
as dimensdes Gestdo de Pessoas, Gestdo Organizacional e Modernizacdo de Processos,

apresentam diferencas estatisticas com significancia p<0,01 entre os aspectos 1 e 2, onde a
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mediana do aspecto 1 foi de muito importante e a mediana do aspecto 2 foi de pouco utilizada,

esses resultados reafirmam a hipotese 1.

Tabela 3: Distribuigdo de frequéncia em dimensdes

Grau de importancia Grau de utilizaciio na gestio
n(%) n(%)
>
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Fonte: Elaborado pelo autor

Essa analise para identificar o grau de ado¢do das praticas inovadoras de gestdo,

permite um mapeamento de quais técnicas sdo mais € menos utilizadas no contexto

pesquisado, além de verificar também em quais dimensdes da Universidade a inovagdo esta

mais € menos presente, para a partir dai atender ao objetivo especifico 2 da pesquisa.

Os resultados aqui encontrados, reafirmam as conclusdes apontadas por Isidro-Filho

(2016; 2017a), visto que, conforme pode ser observado na Tabela 3, a dimensdo de gestdo de

pessoas obteve o maior nimero de respostas como muito importante, no aspecto 1, o que

demonstra a relevancia dessa dimensdo para os servidores na construcdo de um ambiente

propicio ao desenvolvimento de inovacdes. Porém de acordo com a mesma Tabela 3, a UnB

pouco utiliza as praticas dessa dimensdo em sua gestao.
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Do mesmo modo, a partir da andlise de Cluster foi possivel diferenciar os extremos
(Muito importante/utilizado e Pouco importante/utilizado) das variaveis indiferentes com uma
distancia euclidiana de duas unidades. Um resumo das praticas Muito importante/utilizado e

Pouco importante/utilizado pode ser vista na Figura 1.°

Figura 1: Analise de Cluster para as praticas de gestdo quanto a importancia e aplicabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor

Além de todas as variaveis do aspecto 1 (Grau de importancia), apenas a varidvel Q11-
A, destacou se no Grupo 1 (varidveis com maior grau de importancia ou utilizacdo - “I/U” e
“MI/MU”). As outras varidveis, referentes ao aspecto 2 (Grau de aplicacdo), todas foram
elencadas no Grupo 2 (varidveis com menor grau de importancia ou utilizagdo - “IND”,

“PI/PU” e “NI/NU”).

5 NA/NI — Nenhuma aplicabilidade ou nenhuma importancia; PA/PT — Pouca aplicabilidade ou pouca
importancia; IND — Indiferente; A/l — Aplicado ou importante; MA/MI — Muito aplicado ou muito importante.
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Quadro 7 - Legenda das praticas de gestdo quanto a importancia ¢ aplicabilidade

Grupo 1 Grupo 2
Q1I Planejamento estratégico Q1A Planejamento estratégico
Q21 Gestao de desempenho Q2A Gestdo de desempenho
Q31 Aprendizagem Continua Q3A Aprendizagem Continua
Q41 Padronizagdo dos procedimentos Q4A Padronizagdo dos procedimentos
QsI Trabalho em equipe QSA Trabalho em equipe
Qeol Desenvolvimento de gestores Q6A Desenvolvimento de gestores
Q71 Sistemas interoperados Q7A Sistemas interoperados
QS8I Programas de treinamento Q8A Programas de treinamento
QI1 Redesenho de processos QYA Redesenho de processos
Q101 Indicadores de qualidade Q10A Indicadores de qualidade
Q111 Servigos via online QI12A Gestao por competéncias
Q11A Servigos via online Q13A Estabelecimento de parcerias
Q121 Gestdo por competéncias Q14A Downsizing
Q131 Estabelecimento de parcerias Q15A Reunides periddicas
Q141 Downsizing Q16A Satisfacdo do usuario
Q151 Reunides periddicas
Q1e6l Satisfacdo do usuario

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, esses resultados corroboram o estudo de Janissek et al. (2016), a qual apresenta
que apesar da disponibilizagdo de servigos online, tendéncia nas organizagdes publicas, esta
nao ¢ percebida pelos técnicos administrativos como algo que esteja sendo utilizado de forma
absoluta. Portanto, embora exista na Universidade muitos processos ja interoperados, eles
estdo muito aquém das possibilidades que a tecnologia permite, o que os torna, aos olhos dos

participantes, ndo explorados em todo o seu potencial (JANISSEK et al., 2016).

Do mesmo modo, ao se observar as varidveis que mais se destacaram no Grupo 1
(maior grau de importancia ou utilizacdo - “I/U” e “MI/MU”), fica claro a importancia da
dimensdo Gestdo de Pessoas para a constru¢do de uma gestdo universitaria inovadora, dado
que as variaveis Q2I/A - Gestao de desempenho; Q3I/A - Aprendizagem continua e Q6I/A -
Desenvolvimento de gestores, compdem essa dimensdo. Esses achados ratificam os trabalhos

de Tsidro-Filho (2016; 2017a).
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Figura 2: Grafico Box Plot dos aspectos 1 ¢ 2
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Fonte: Elaborado pelo autor
Importante notar ainda, que conforme a Figura 1 das dez praticas com o menor indice
atribuido de aplicagdo (NA/NI e PA/PI), quatro, ou seja 40%, das praticas integram a
dimensdo Gestdo de Pessoas, o que demonstra uma grande diferenga entre os graus de

aplicabilidade e importancia verificados no estudo.

De maneira complementar, também foi realizada a analise em relacdo a adogao das
praticas estudadas segundo a classificacdo em dimensdes (Gestdo de pessoas, Modernizagao
de processos e Gestdo organizacional) utilizando-se das médias aritméticas conforme orienta

Janissek et. al. (2017).

Os resultados apontam que no geral nenhuma das dimensdes apresentou resultados
favoraveis quanto a adogdo das praticas apresentadas. No que se refere a Gestdo
Organizacional, o resultado da média encontrada foi de 2,61. Em que pese a Modernizacdo de
Processos, ¢ sabido que diversas tecnologias foram incorporadas ao dia-a-dia da UnB,
seguindo a uma tendéncia na gestdao das organizagdes publicas, especialmente no que se refere
ao acesso ¢ tramite de documentos, procedimentos de matricula, langamento de notas, emissao
de declaracdes e certificados, dentre outras. Contudo, o resultado obtido nessa dimensao foi
de 2,93, apesar de ser o maior entre os aspectos examinados, ainda ¢ considerado um valor

mediano de acordo com escala utilizada.
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Em relagdo a dimensdo Gestdo de Pessoas, observa-se que a menor média alcangada
recal sob essa perspectiva, foi encontrado o valor de 2,58, considerado mediano de acordo
com classificagdo utilizada e confirmando os resultados supra. Interessante notar que a média
global alcangada na pesquisa pela Universidade de Brasilia, levando em consideracdo as trés
dimensdes foi de 2,71, ou seja, de acordo com a escala proposta por Janissek et. al (2017) a

Academia estaria com um grau médio para adogao de praticas inovadoras.

Por fim, destaca-se que em relacdo ao grau de importancia atribuido pelos servidores
técnicos administrativos da Universidade, todas as dimensdes atingiram um grau de valor alto,
no caso da Gestdo Organizacional a média foi de 4,33, em relagdo a Modernizagdo de
Processos o resultado foi de 4,60 e por Gltimo quanto a Gestdao de Pessoas, o valor encontrado

foi de 4,58, demonstrando a importancia de praticas inovadoras.
Figura 3: Média comparativa entre os graus de adogdo e importancia por dimensdes
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Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.  Possibilidades para a implementac¢ido dos i-labs na UnB

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados da pesquisa, para tanto organizou-se o
capitulo em trés blocos para melhor sistematizagdo. No primeiro bloco sdo descritos os
histéricos dos laboratorios elencando as principais caracteristicas das unidades. Em um
segundo momento, sdo retratados os fatores facilitadores e dificultadores na implementagao
dos i-labs. E por fim, no terceiro bloco, sdo listadas algumas recomendacdes dos entrevistados

a criagdo do laboratério na UnB.

4.2.1. Historico e caracterizacdo dos Laboratorios de Inovacgao

Acevedo e Dassen (2016) apontam cinco fatores que estdo associados a criagdo de
centros de inovagdo no setor publico: i) a incorporagdo de visdes externas a Orgados
governamentais; ii) a formagao de redes de politicas internas e externas; iii) 0 apoio que os
lideres com poder politico fornecem a atividades de inovag¢do ou sua implementacdo; iv)

flexibilidade no uso de recursos; e v) gerenciamento de riscos.

Nesse contexto, a ideia de criacdo do Laboratorio de Inovagao em Educagao do FNDE,
surgiu em 2017, em um momento que aquele 6rgdo incentivou e apoiou diversas iniciativas
para o desenvolvimento de solucdes inovadoras que permitissem o alcance dos objetivos
estratégicos da organiza¢do. Nesse contexto, o idealizador do laboratorio, propos a criacdo de
uma unidade de apoio a governanga por meio da incubagdo das solugdes que pudessem surgir

a partir das ideias propostas pelos servidores.

De acordo com o Participante A:

“Varios projetos de inovagdo foram surgindo com o apoio da alta administragdo e o
idealizador do projeto ja conhecia varios outros “/abs”, entdo ele comegou a
desenvolver o “lab” com parcerias principalmente com ANAC ¢ GNOVA e a partir
dai foi se desenhando pra o FNDE. Foi um momento propicio, porque na é¢poca
tinhamos uma gestdo muito inovadora e nos estavamos envolvidos em diversos
projetos de inovagdo.”
De maneira semelhante, em 2013 a partir de um hackathon, evento que reune
profissionais ligados ao desenvolvimento de sofiware em maratonas com o objetivo de criar
solucdes especificas para problemas reais, foi proposta ao Presidente da Casa, a ideia de se

criar na Camara dos Deputados um ambiente onde seria possivel se pensar acdes de inovagao

em transparéncia, participacdo e fomento a cidadania por meio da prospectacio e
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prototipagem de processos, a partir da perspectiva do usuério, de modo a ampliar a

colaboracao social, o LabHacker.

Nesse cenario o Participante B, afirma que:

“Durante o evento, os participantes propuseram ao presidente da Instituicdo que se
construisse, um lugar, chamado na época de hacker space. Um espago hacker com
a colaboracdo permanente com essa comunidade. E ai a proposta foi aceita e um més

depois, apds os tramites administrativos, foi criada essa unidade aqui na casa.”
Por outro lado, de acordo com Sorensen e Torfing (2016) a colaboragdo entre os atores
da rede de governanga, sob a intermediagdo do Estado, € considerada como fundamental para
a inovagao no setor publico, denominando-se “inovagdo colaborativa”. Os autores salientam
a importancia das redes de governanga como forma de melhorar a eficiéncia e a eficacia, a
qualidade democratica e a capacidade de inovagdo da governanga publica. Entretanto, essa
ultima depende da capacidade dos atores em perceber, desenvolver ou difundir a inovagado

(SORENSEN; TORFING, 2016).

Nesse ponto, de acordo com (Brandalise; Ferrarezi; Lemos, 2018) a partir de um
acordo diplomatico entre Brasil e Dinamarca voltado para a inovagdo e digitalizacdo de

servicos publicos.
Nesse sentido, conforme afirma a Participante C:

“0O Gnova surgiu, a partir de um movimento de inovag@o que estava ocorrendo no
entdo Ministério do Planejamento, e ai eles foram procurados pelo governo da
Dinamarca que queria apoiar a digitalizagdo dos servigos brasileiros. Entdo nessa
perspectiva, eles disseram que ja tinham um laboratdrio de inovagdo o MindLab ¢
gostariam apoiar uma implementac¢do no governo brasileiro. Entdo, a convite do
MindLab, nés fomos 14, fizemos uma visita técnica, conhecemos varias iniciativas
de governo digital e comegamos a fazer o desenho do laboratdrio, como seria essa
relacdo entre Ministério e ENAP, porque era pra ser um laboratério conjunto,

originalmente, e assim foi indo.”
De forma geral, os laboratorios estudados surgiram principalmente da vontade de
fomentar projetos inovadores existentes nas organizagcdes com o suporte dos altos executivos,

que alinhados a determinagdo de alguns grupos de servidores engajados com o pensamento

inovativo empreenderam essas unidades com atuacao em redes e de forma colaborativa.

Em que pese aos objetivos e principais atividades desenvolvidas pelos laboratorios, ha

diferencas significativas em alguns aspectos, conforme a classificagdo de Puttick, Baeck e
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Colligan (2014) o Laboratorio de Inovagdo em Educag¢dao do FNDE, por exemplo, foi pensado
como uma unidade para apoiar o desenvolvimento de inovagdes voltadas para a melhoria dos
processos internos da organizacdo e dessa maneira, seria classificado como um laboratdrio
educador, o qual visa transformar os processos, habilidades e cultura da agéncia
governamental através de insights e conhecimentos necessarios para capacitar outras pessoas

dentro do governo a inovar (PUTTICK; BAECK; COLLIGAN, 2014).

Em sua pesquisa sobre os laboratorios de inovacdo na gestdo publica brasileira
Cavalcante, Magalhdes e Goellner (2019) afirmam que 75% dessas unidades de inovag¢ao no

contexto nacional desempenham essa fungao

De acordo com o Participante A:

“Os principais objetivos sdo: promover e incentivar a inovagao ainda que ndo s6 no
laboratorio, incentivar o intercambio entre as areas, a gente tem um momento de
feedback apos as oficinas onde foi constatado que as pessoas envolvidas gostam
mais desse intercAmbio entre os departamentos, até mais que a ideias. Pois esse ¢
um espacgo para trocas de informagdes, para interlocugo entre as areas. O foco sdo
0s processos internos, no momento, mas intengdo ¢ expandir para agdes voltadas
para o publico externo. NoOs fazemos oficinas, quando sdo apresentados os
problemas, também desenvolvemos alguns sistemas. As pessoas muitas vezes ligam

a inovagao a sistemas ou a app, mas estamos tentando transformar esse mindset.”
De maneira ndo excludente, outra visdo pode ser vista em relagdo aos objetivos e
principais atividades desenvolvidas aos objetivos e principais atividades desenvolvidas pelo
LabHacker, de acordo com o entrevistado, essa unidade foi planejada como um espago onde
desenvolvedores, programadores, provedores de servicos de TIC e usuarios poderiam testar e
validar novas solucdes (GASCO; SANDOVAL; GIL, 2017; SCHUURMAN; TONURIST,
2017).

Segundo o Participante B os objetivos e atividades do LabHacker compreendem:

“Pensar em iniciativas, projetos que auxiliem em uma maior participagdo popular
na Casa, ferramentas que auxiliem na transparéncia, uma dessas formas ¢ via
tecnologia. E uma outra via ¢ através de metodologias como o design thinking, para
gente trazer as pessoas aqui para pensar em solugdes para problemas dentro da casa,
como fora também. A gente coloca essas pessoas para pensar junto com a gente.
Fizemos recentemente varios sprints, entdo também ¢ um trabalho de facilitagdo,
também temos essa caracteristica. A ideia desde do inicio ¢ ser um espaco de

colaboracdo, de experimentagdo para conectar o cidaddo com as atividades da
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institui¢do, além de trabalhar em colaboragdo com outros o6rgdos, sempre pautados

por dois eixos, da participacdo e da transparéncia.”
Seguindo a classificacdo de Puttick, Baeck e Colligan (2014) o LabHacker estaria
inserido sob a perspectiva dos laboratérios de inovacao definidos como capacitadores, onde o
foco é no engajamento dos cidaddos, organizacdes sem fins lucrativos e empresas para

encontrar novas ideias, concentram em abrir o governo para participacdo da sociedade.

Sob outra perspectiva o GNova, é compreendido como um agente de conhecimento,
caracterizado pela aplicacdo de métodos e técnicas especificas de design e ciéncias de dados,
para produzir conhecimento que gere valor a sociedade e ao governo. Assim, testam novos
métodos dentro da administragdo publica para administrar e governar o futuro do proprio

Estado.

Afirma o Participante C:

“Nao ficar s6 no raso, mas produzir conhecimento. Por isso de um laboratério dentro
de uma escola, n6s ndo somos uma consultoria, que produz resultados, nos queremos
produzir conhecimento, aprendizagem. A gente ver o design ¢ processo de inovacao
como aprendizagem. Queremos gerar valor publico e agregar na vida das pessoas, e
isso ¢ uma coisa que mobiliza muito o laboratério, através da resolucdo de
problemas reais”
Sob esse prisma, Puttick, Baeck e Colligan (2014) o GNova estariam agrupados na
categoria desenvolvedores de inovacdo, os quais criam solugdes para resolver desafios

complexos especificos e no desenvolvimento de solugdes utilizaveis e escaldveis, geralmente

em colaborag@o com outras agéncias governamentais.

No que se refere as metodologias ¢ unissono a utilizagdo das abordagens de design
centrados no usuario, e dentre as mais citadas destaca-se o uso do design thinking e abordagens
colaborativas como as mais empregadas pelos laboratorios estudados (COX, 2015; DEMIR,
2016; BLOMKAMP, 2018; WILLIAMSON, 2015; ACEVEDO; DASSEN, 2016;
TONURIST; KATIEL; LEMBER, 2017; MCGANN; BLOMKAMP; LEWIS, 2018b).

De acordo com Cavalcante, Magalhaes e Goellner (2019), 80% dos i-labs brasileiros
utilizam-se da metodologia do design thinking. Nesse cenario, Calvalcante, Mendonga e
Brandalise (2019) asseveram que a busca dessa metodologia por institui¢cdes publicas em seus
processos de inovacdo deu-se porque a abordagem permite uma melhor compreensdo e
resolucdo dos problemas publicos enfrentados, orientados pelo foco no ser humano, cocriagao

e experimentacgao.



42.2.

63

O Participante A declara que:

“Design Thinking ¢ metodologias ageis, mas isso também vai muito mais na hora,

do feeling, de verificar na hora a melhor forma de agir”.
Em complemento o Participante B reitera que:

“Design Thinking, e algumas vezes utilizamos o design sprint 2.0, sempre centradas
nos usuarios dos nossos servigos, além de outras ferramentas disponibilizadas por

outros labs.”
Igualmente o Participante C, aponta que:

“A gente usa muito metodologia de design, para entender o problema, a gente bebe
muito do jeito MindLab de fazer, porque foi com quem a gente aprendeu. A fazer a
imersdo no problema, entender, fazer uma pesquisa de campo. Usamos o design
etnografico, também o duplo diamante para gerar solu¢@o. Entdo a gente tem usado
e tentado usar outros métodos como os insights comportamentais. A gente tem um
desejo de envolver mais a sociedade na resolugdo dos problemas, a gente ainda
envolve pouco. A gente quer ampliar nossa capacidade de fazer testes, ainda estamos

desenvolvendo, um plano de implementag@o de politicas publicas.”

Fatores determinantes na implementa¢ao dos i-labs

No que corresponde as barreiras que no processo de implementacao dos laboratérios,

buscou-se compreender, na visao dos envolvidos, o que mais dificultou nesse processo, dentre

os fatores os que mais se destacaram foram: a auséncia de recursos, principalmente de pessoal

e de tecnologia; as diferentes expectativas dos participantes nos processos de inovagao;

estrutura organizacional rigida ndo orientada a resultados; falta de apoio por parte dos

tomadores de decisdo, além da desconfianga por parte de outros servidores adversos aos riscos

e as mudancas. Os resultados aqui demonstrados corroboram os achados de Mulgan e Albury,
(2003); Bloch (2011); Koch e Hauknes (2005); Isidro-Filho (2017), Rego et al. (2009), Assis
e Caliman (2017), Tonurist, Katiel e Lember (2017).

Conforme o Participante A:

“Creio que o maior desafio o de convencimento da casa, porque além do apoio da
alta administragdo, que ¢ essencial, a gente tem que justificar a existéncia
diariamente. Acredito que essa seja uma caracteristica do servigo publico em geral,
cada um na sua caixinha no seu departamento, envolvido na sua area, e ir para o
laboratorio, sair da sua area da sua rotina ¢ visto como perda de tempo, mais

trabalho.”
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Com tal caracteristica o Participante B assevera que:

“Na minha avalia¢@o, entender no primeiro momento que nossa expectativa desse
lugar ser um hacker space ndo se confirmou muito, ¢ que ndo tinhamos
desenvolvedores aqui dentro, nos ajudando a pensar. A primeira dificuldade foi
realmente entender o que seria esse espago. E eu acho que ha enormes desafios
relacionados a projetos de aceitacdo dentro do 6rgdo em relagdo as propostas, de
comunicar as outras areas, os atores envolvidos. Entdo enfrentamos barreiras
institucionais e também de filosofia de trabalho. Algumas dessas ainda

permanecem.”
O Participante C aponta como barreiras:

“Eu acho que tinha uma desconfianga grande. O que ¢ isso? O que ¢ esse pessoal ai
brincando de colar post it na parede? Um outro desafio de informacgdo, porque os
contetdos sdo muito novos, tudo muito recente, desenvolvido em outros paises. E a
gente tinha e tem ainda que criar conhecimento.”
Os entrevistados mencionaram diferentes barreiras quando perguntados sobre os
fatores mais importantes que afetaram a implantagdo do i-/ab. A aversdo ao risco parece ser
uma barreira central, assim como no estudo de Cavalcante, Magalhaes e Goellner (2019), onde

70% dos laboratorios apontaram a resisténcia e aversao ao risco como principal dificuldade.

Por outro lado, os fatores apontados pelos respondentes das entrevistas que mais se
destacaram como indutores a implementacdao de um laboratorio de inovagdo em governo
foram: apoio politico, troca de conhecimentos e experiéncias e gestio tecnologica. E possivel
observar que a maior parte dos fatores considerados impulsionadores a inovag¢dao nesta
pesquisa corrobora achados de estudos anteriores como os de Koch e Hauknes (2005); Isidro-
Filho (2017); Rego et al. (2009); Assis e Caliman (2017); Tonurist, Katiel e Lember (2017) e
Carstensen e Bason (2012).

Nesse contexto o Participante A expde que:

“Especialmente a alta direcdo do FNDE e a diretoria de informatica comprarem a
ideia, tivemos esses como principais indutores no processo. O apoio da alta a
administragdo foi primordial, além desse movimento de mudanga que a gente estava,
de estimulo a projetos, muitos projetos inovadores, idealizados em diversos espacos.
Além disso, a benchmarking realizado em outros laboratorios como da ENAP ¢ da

ANAC.”
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De forma complementar o Participante B aponta que:

“O primeiro foi o apoio politico, do presidente da Casa ¢ ainda tivemos o apoio da
diretoria geral ¢ de informatica que deram total apoio para pensar ¢ executar 0s
projetos e hoje com essas mudangas, temos um grande apoio também da Secretaria
e principalmente do Secretario. Entdo a gente teve um apoio institucional muito

importante.”
Nao obstante, o Participante C levanta que:

“Teve o apoio da alta administragdo, teve o apoio do MindLab que favoreceu.
Também a gente ter pessoas com diversas formagdes, a primeira coordenadora do
laboratorio tinha essa formagdo de inovagdo muito forte. E seus sucessores também,

tudo isso facilitou bastante”
O apoio politico foi citado como principal facilitador na criacdo dessas unidades, de
acordo com Acevedo e Dassen (2016), esse suporte faz-se necessario para a adogao eficaz e
sustentada de inovagdes pois facilitam o intercdmbio de informacdes estratégicas sobre

prioridades nas agendas das institui¢des € seus principais atores.

Destaca-se que a influéncia politica foi citada pelos entrevistados tanto como
impulsionador como barreira a criacdo dos laboratérios, também foi apontado pelos
respondentes a questdo da renovacdo do corpo politico e gerencial, que sem uma constancia
de propositos dificulta a continuidade dos projetos propostos, tudo isso revela que as acdes de
inovacao no servico publico devem ser tratadas como politicas de Estado e ndo como politicas

de governos para que seus resultados sejam maximizados.

4.2.3. Diretrizes a criagdo de uma unidade inovagdo em governo na UnB.

Com o intuito de complementar a primeira etapa do estudo, quantitativa, foi
perguntado aos entrevistados a importancia da drea de Gestdo de Pessoas na constru¢do de um

ambiente inovador e na implementagdo dos laboratérios.

Nesse contexto, confirmando a pesquisa de Cavalcante, Magalhaes e Goellner (2019),
os resultados demonstram que os participantes veem as atividades relacionadas a Gestao de
Pessoas como fator determinante para a instauragdo de um laboratério e principalmente na
construcdo de um ambiente inovador, entretanto, como observado na UnB a area de Gestao

de Pessoas ainda esta aquém das expectativas no servigo publico.
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Nesse cendrio, o Participante A, argumenta que:

“E muito importante, aqui temos 3 areas nos o laboratdrio de inovagdo, a area de
educacdo corporativa ¢ a gestdo de pessoas. Sdo areas potencias que realizam

algumas agdes, porém muitas vezes de forma paralela.”
Da mesma maneira, o Participante B defende que:

“Vejo a area de gestdo de pessoas essencial para inovacdo, temos alguns
treinamentos em design thinking ¢ outras agdes voltadas para transparéncia e
inovag¢do, contudo ainda voltam algumas a¢des que promovam ¢ facilitam a agdes
inovadoras.”
O Participante C mostra uma visdo mais critica e completa da Gestao de Pessoas nesse
processo de criagdo de um ambiente inovador:
“Entdo, eu acho que se tem uma area, por conta da trajetoria histdrica ela mina
inovagdo ¢ a area de Gestdo de Pessoas, esse ¢ um tema que eu estudo que eu gosto.
Mas porque essa baixa percepgdo acontece, porque na area de Gestdo de Pessoas
historicamente a gente usou muito modelos normativos, prescritivos, para fazer
Gestdo de Pessoas. Mas hoje eu questiono muito as receitas de bolo, entdo assim,
quais sdo os problemas que a gente quer resolver, qual é o processo de escuta que
essas areas fazem antes de desenhar politicas e praticas. E tio processual sabe, que
acho que a organizagdo ndo compra, ¢ uma area que ndo escuta, faz pouco exercicio
de empatia. Qual ¢ o impacto das atuais praticas na entrega que a Universidade faz
para sociedade? Nao impacta nada.”
Dessa forma, de acordo com a OCDE (2015) para a realizacao de inovagao no servigo
publico € necessario capacitar as pessoas que trabalham nessas instituigdes. A gestdo de
pessoas ajuda a criar capacidade inovadora de varias maneiras, garantindo que as pessoas

certas, com as habilidades e talentos certos, trabalhem da maneira certa para maximizar a

energia criativa € acompanhar os projetos até a implementacao.

Ainda consoante a OCDE (2015, motivar os servidores publicos a pensar e agir de
maneiras que levem a inovagao requer uma consideracao cuidadosa das estruturas tradicionais
do setor publico e do clima e cultura organizacional. Como o risco ¢ tratado e a maneira como
a experimentacdo e o aprendizado sdo incentivados podem afetar a disposicdo dos

funcionarios em contribuir com suas ideias e energia para a inovagao.

Nesse contexto, tendo em vista o objetivo geral da pesquisa os respondentes foram
provocados a sugerir orientagdes para uma possivel implementagdo de um laboratorio na

Universidade de Brasilia. Nesse aspecto, os participantes de maneira avinda afirmaram que
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nao ha uma férmula certa para a concepgao de uma i-/ab e deve ser realizado um diagnostico
do contexto da UnB, para a partir dai analisar qual estrutura seria a mais adequada a sua
realidade e partir das experiéncias exitosas esta inserida em redes de inovagdo com outros

laboratorios, para como consequéncia comecar a desenhar uma estrutura para a Academia.

Diante disso, o Participante A afirma que:

“Eu sugiro primeiramente fundamentar, com base no benchmarking em instituigdes
que deram certo, acompanhado de uma forte base tedrica, e fazer um picth para area
estratégica da Universidade para mostrar o funcionamento, as atividades a serem

desenvolvidas, e os possiveis resultados a serem alcangados.”
De forma complementar o Participante B argumenta o seguinte:

“E dificil, a Universidade ¢ um mundo. Acho que primeiro é definir qual seria a area
que seria de certa forma responsavel pelo laboratdrio, uma area das engenharias,
uma area de ciéncias politicas, de gestdo? Depois definir bem os parceiros do projeto
¢ definir o escopo do lab, formas de trabalho, o publico que vai atender, qual sera a
composicdo da equipe? Realizar discussdes para primeiro definir bem esses

aspectos, além de procurar outros laboratorios.”
Igualmente o Participante C defende que:

“E complicado, tem tanta possibilidade, a gente ta até montando um livrinho, como
montar meu laboratério de inovagdo. Porque tem tanta possibilidade, pode ser um
laboratorio com foco em desenvolvimento tecnologico, outros s6 de insights
comportamentais, outros mais sociais, para politicas publicas, para gestdo. A gente
ta até fazendo esse levantamento aqui, as vezes as pessoas se preocupam muito com
a estrutura fisica, serd que tem que ter puff colorido? Claro que ambiéncia ¢
importante, mas um grupo que queria forma, que queira aprofundar, que queira testar
coisas diferente. Acho essa formagdo em design, esse pensamento em design, essa
ideia de gerar valor em toda entrega de servigo. Entdo tem que estudar, se
aprofundar, entender as mil possibilidades. Se ndo me engano em Portugal tem um

People Lab, com foco em gestdo de pessoas.”

Por fim, através das andlises € possivel observar que para estruturar um laboratorio de
inovacdo em gestdo na Universidade de Brasilia, de forma segura, entende-se que a Institui¢ao
precisa construi-lo dentro dos conceitos académicos apresentados, mesclando-os com as
questodes técnico-politicas e praticas, adaptando a realidade da Universidade, visto que trata-
se de algo recente na administracdo publica nacional e principalmente em Universidades

Federais.
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4.3.  Diretrizes a implementac¢ao dos i-labs na UnB

Partindo da analise da pesquisa empreendida, propde-se, em um primeiro momento
algumas diretrizes estratégicas que podem ser observadas em uma implementacdo de um

Laboratorio de Inovag¢dao em governo no ambito da Universidade de Brasilia.

Primeiramente, a UnB deve estimular a inovagdo em gestao em todos niveis por meio
de programas onde os servidores possam compartilhar as ideias, trabalhar a criatividade como
um processo € ndo apenas um resultado. A¢des como hackathon, ocorrido no LabHacker, as
oficinas realizadas pelo GNova sdo praticas que podem acelerar esse processo. Outra inciativa
bastante interessante ¢ a criacdo de uma plataforma digital onde os servidores podem propor
ideias para melhoria dos processos € servicos oferecidos, técnica semelhante ja € utilizada no
Laboratorio do FNDE e em outros laboratdrios que ndo fizeram parte desse estudo como o

Mistura e Faz dos Correios.

Apenas incluir agdes de inovacdo em uma estrutura ndo € suficiente para o sucesso de
um programa de inovacdo, € necessario que tais agdes estejam relacionadas com as atividades

da Instituicdo, e ainda, estejam em consonancia com a estrutura € com os recursos disponiveis.

Dessa forma, o Decanato de Gestdo de Pessoas torna-se um ator fundamental nesse
processo de desenvolvimento de uma cultura organizacional que nio seja avessa ao risco, que
encoraja criacdo, investigacdo, proposi¢do, aprendizagem, colaboracdo e que recompense a
inovacgao, e deve agir de maneira estratégica no desenvolvimento de novos gestores com foco
em inovagdo e que tenham em mente geracdo de valor para o cidaddo, conforme observado

no GNova.

Ato continuo, outro ponto crucial na constru¢ao desse ambiente inovador diz respeito
a comunicacdo e a gestdo da mudanca, € necessario que a Universidade entenda a
comunicac¢do da inova¢do de modo sistémico, abrangendo comunicagdes internas e externas
pertinentes para a promocdo da inovacdo, incluindo sobre o que comunicar, qual tom,
simbolos e linguagem utilizar, quando, com quem, como e quem comunica, nesse aspecto, 0s
trés laboratdrios estudados possuem grande expertise e poderiam servir de certa formo como

modelos.

Dito isso, de modo a operacionalizar essa futura unidade, o estudo propde as seguintes

acoes a serem observadas:
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Com o intuito obter o apoio de patrocinador pertencente da alta dire¢do da
Universidade, e em razdo do apresentado na pesquisa, recomenda-se que o Laboratorio de
Inovagdo da Universidade de Brasilia em um primeiro momento deva ser vinculado a Vice-
Reitoria, que lhe destinara as principais orientagdes técnico-politicas € os recursos necessarios
para a sua implementacdo. Essa vinculagdo a uma unidade do alto escalacdo da Institui¢ao foi
observado nos trés laboratorios estudados e na literatura e justifica-se principalmente pela

autonomia necessaria para a concep¢ao de novas ideias.

Sugere-se ainda que a equipe seja composta de no maximo seis servidores, professores
e/ou técnicos, das mais diversas areas, mas que se tenha de forma a contribuir nas atividades
do Laboratorio uma rede de governanca colaborativa formada pelas mais diversos
stakeholders da Universidade. Propde-se inicialmente que as atividades do laboratdrio sejam
voltadas a melhoria da gestdo da Universidade, com um intuito de se construir uma
administracdo orientada para inovagao. E posteriormente, busque-se através da construcao de
redes e do know how adquirido o desenvolvimento de novos servigos, produtos, sistemas
governamentais e ainda na analise e formulagdo de politicas publicas quer gerem impacto para

comunidade universitaria, governos e sociedade.
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5. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo elaborar recomendacdes para uma possivel
implementa¢do de um laboratério de inovacdo em governo na Universidade de Brasilias. Para
isso, buscou caracterizar as experiéncias recentes dos i-/abs no contexto da produgao cientifica
e dos servicos publicos brasileiros. Pretendeu também verificar se a UnB retine as condig¢des
organizacionais/institucionais necessarias para a implementacdo e sustentacdo de inovacdes
em gestdo, a partir da percep¢do seus servidores. E ainda, identificar os facilitadores e
dificultadores na implementagao dos i-labs em governo na gestdo publica brasileira por meio

de experiéncias exitosas.

Para atender aos objetivos da pesquisa, foram adotados dois tipos de técnicas de coleta
de dados, primeiramente quantitativa € em seguida qualitativa. A pesquisa quantitativa
identificou a importancia de praticas inovadoras na gestdo da Universidade e, o quio essas
praticas sdo adotadas em seu contexto. Dessa forma, foi verificado que os servidores da UnB
dao grande importancia aos procedimentos de gestdo listado no instrumento, todavia a

aplicabilidade dessas técnicas ainda estd muito aquém de uma gestao considerada inovadora.

Ainda com base nos resultados da pesquisa quantitativa, foi possivel corroborar
estudos anteriores visto que foi atribuida grande importancia as praticas gerenciais voltadas a
dimensao Gestdo de Pessoas para a constru¢do de um ambiente inovativo na Universidade,
seguidas pelas praticas de Modernizacdo de Processos e Gestdo Organizacional. Contudo,
quanto a aplicacdo dessas praticas no ambiente universitario, a pesquisa constatou que ha uma
baixa utilizacdo o que torna a Universidade mediocre na constru¢do de um ecossistema

inovador.

Dessa forma, na visdo dos servidores da UnB uma gestdo administrativa inovadora
pode ser caracterizada como uma gestao de natureza participativa, alicer¢ada na aprendizagem
e no desenvolvimento de gestores, subsidiada por tecnologias interoperadas que contribuam
para a realizagdo de um planejamento e permitam melhorias continuadas e que gerem valor

publico.

Ja em relacdo aos resultados da pesquisa qualitativa, com o proposito de atender ao
objetivo do estudo, foram identificadas quatro categorias de barreiras a implementagao de um
laboratdrio de inovagdo: insuficiéncia de recursos, principalmente de pessoal e de tecnologia;
adequacao as diferentes expectativas dos participantes nos processos de inovagao; estrutura

organizacional rigida ndo orientada a resultados; falta de apoio por parte dos tomadores de
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decisdo, e por ultimo, desconfianca por parte de outros servidores adversos aos riscos e as

mudancas.

Também foram identificadas trés categorias de facilitadores a implementagdo de
laboratorio de inovagdo em governos: apoio politico, troca de conhecimentos e experiéncias e
gestdo tecnologica, nesse aspecto, € importante destacar que segundo as entrevistas o apoio
politico e da alta administragdo ¢ apresentado como imprescindivel para o surgimento e

sobrevivéncias dessas unidades de inovacao.

Os resultados da pesquisa ainda revelaram que as caracteristicas dos laboratorios de
inovagdo adotadas guardam semelhancas como, orcamentos pequenos vinculados ao 6rgao
superior, sdo enxutos € ageis, SA0 espagos que permitem a experimentacdo € onde o
pensamento de design centrado no usudrio € aplicado, e que ainda definem a cocriagao para

resolucdo de problemas complexos, como fator essencial da sua existéncia.

Ademais, pode-se constatar que os i-/abs, sdo pensados para atuar como agentes de
mudanca dentro do setor publico e desfrutam de certa autonomia na definicio de metas e

métodos de trabalho, quando alinhados a estratégia governamental.

Além disso, um tamanho pequeno ¢ ainda preferido pelos i-labs, pois permite que eles
mantenham a agilidade e a autonomia. Os i-labs t€ém um numero médio de seis a sete pessoas
e em termos de composicdo, eles empregam uma mistura de pessoas com histdricos nao
tradicionalmente encontrados no setor publico, mas também com antecedentes de areas

tradicionais.

Em outra frente, em que pese a defini¢ao dos i-labs no contexto da producao cientifica,
por se tratar de um fendmeno que se acelerou nos ultimos anos ainda nao ha uma definigao
universalmente aceita, fato que esse o que gera em muitos estudos uma mescla de conceitos
com outras formas de organizagdes ativas na promocao de inovacdes no setor publico como
os laboratorios vivos (living labs), além disso, héd pouco consenso sobre o que os laboratorios
de inovacdo realmente sdo, apesar das repetidas observacdes de que estdo se espalhando

rapidamente (WILLIAMSON, 2015).

Isso ndo ¢ ajudado pela multiplicidade de termos usados para se referir aos mesmos
laboratorios. Para dar um exemplo, o extinto MindLab do governo dinamarqués tem sido
descrito como uma unidade de inovagao ou i-team (PUTTICK; BAECK; COLLIGAN, 2014),
um i-lab (SCHUURMAN; TONURIST, 2017), um laboratorio de politicas puiblicas
(FULLER; LOCHARD, 2016), um laboratorio de inovacdo governamental (SELLONI et al.,
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2013), um laboratério de mudancas (TORJMAN, 2012), um laboratério de design
(TORJMAN, 2012) e um laboratério de inovagdo social (KIEBOOM, 2014).

Nessa perspectiva, os laboratérios de inovagdo podem ser vistos como uma resposta
organizacional as barreiras a inovacdo e ainda, como unidades capazes de difundir uma
mentalidade inovadora no ambiente no qual estd inserido, por se apoiarem na ideia de que as
competéncias ¢ a mentalidade necessarias a inovagdo sistematica sdo diferentes das
competéncias e mentalidade necessarias para as operagdes didrias e estaveis nos servigos nos

quais o cidaddos se candidatam diariamente.

Dessa forma, para uma melhoria continua na prestacao dos servigos publicos, na busca
pela inovagdo, ¢ fundamental que os gestores publicos olhem os servicos a partir da
perspectiva do cidadao — e ndo da perspectiva da instituicao ou de suas crengas pessoais. Nao
sd0 normativos que caracterizam uma gestio publica como inovadora; sdo valores essenciais,
incorporados a uma cultura organizacional orientada para inovacdo que precisa ser

disseminada por todas as pessoas da organizagao.

Isto posto, a Universidade de Brasilia como um ambiente de conhecimento pode
através da implantacdo de um laboratorio de inova¢do em governo em um primeiro momento
modernizar sua gestdo administrativa ao estimular a cultura da inovacdo na Instituicdo e
fomentar a colaboracdo entre toda comunidade universitdria. Ao passo que, a partir da
cocriacdo de servigos € a insercao em redes de inovagdo pode gerar novas entregas com maior

valor publico e efetividade a sociedade e governos.

A principal limitacdo desta pesquisa diz respeito ao niimero de laboratorios estudados,
o que de certa forma restringe a compreensdo ao analisar os indutores e barreiras a
implementac¢do dos laboratorios de inovacdo em governo. Da mesma maneira, destaca-se que
a pesquisa se reduziu a investigar exclusivamente as percepgdes dos gestores que participaram
do processo de implementagdo dos i-labs, isto €, os outros membros das equipes ndo foram

consultados acerca desse processo.

Como agenda de pesquisas futuras, sugere-se estudos comparativos para organizacdes
ja possuem um laboratorio de inova¢do com o intuito de verificar o impacto das agdes

implantadas por essas unidades na gestdo da instituicao e na formulacao de politicas publicas.

Além disso, ampliar o mapeamento de praticas administrativas inovadoras a partir de
outros grupos de servidores da UnB como dreas académicas e em outras Institui¢des Federais,

com o intuito de edificar pesquisas nessa area.
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7. APENDICES

QUESTIONARIO

Convidamos o (a) Sr.(a) a participar de uma pesquisa com o tema: LABORATORIOS
DE INOVACAO NO SETOR PUBLICO: Diretrizes e possibilidades para a
Universidade de Brasilia, elaborado pelo mestrando em Gestdo Publica Adelson Felizardo
da Silva Junior, sob a orientagdo da Professora Dra. Maria Raquel Gomes Maia Pires, do
Programa de P6s-Graduagao em Gestdo Publica da FUP/UnB.

Para participar da pesquisa o(a) Sr.(a) devera ser servidor(a) Técnico Administrativo
da Fundacao Universidade de Brasilia (FUB), lotado(a) no Decanato de Gestdao de Pessoas
(DGP), Decanato de Administragdo (DAF) ou Decanato de Planejamento, Orcamento e
Avaliacdo Institucional (DPO).

Gostariamos de contar com sua colaborag¢do no sentido de responder ao questionario a
seguir com as devidas orientagdes para preenchimento. E importante ressaltar que as questdes
acerca do perfil ao final do questionario buscam apenas caracterizar a amostra da pesquisa.

Além disso, os dados desta pesquisa sdo confidenciais e serdo utilizados
exclusivamente para fins académicos.

Para esclarecer dividas e fazer comentarios a qualquer momento ou mesmo para

conhecer os resultados desta pesquisa, contatar: adelsonfelizardo@unb.br

A seguir voce encontrara um conjunto de praticas de gestdo. Para cada uma delas vocé
devera assinalar o nimero que melhor representa dois aspectos que estdo sendo avaliados: o
grau de importincia da pratica para caracterizar uma organizacio universitaria
inovadora, e o grau de utilizagdo da pratica na realidade da universidade. Vocé devera

escolher o niimero a ser atribuido a cada pratica de acordo com a escalas apresentadas

a seguir:

1 2 3 4 5
Grau de Nenhuma Pouco Mais ou menos |Importante Muito
importancia |importancia importante importante importante
para inovagio
Grau de Nao utilizada |Pouco utilizada | Mais ou menos |Utilizada Muito utilizada
utilizacdo na utilizada
Gestiao
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PRATICA

Grau de

importancia

Grau de
utilizacdo na

gestao

1- Clara defini¢do dos objetivos estratégicos para a universidade,

desdobrados para as suas diversas unidades.

2- Acompanhamento permanente do desempenho dos servidores,

estabelecendo acordos referentes aos resultados desejados.

3- Estimulo da aquisi¢dao constante de novos conhecimentos €

habilidades para melhoria do desempenho.

4- Existéncia de normas e regras negociadas entre os membros da
equipe que assegurem que todos seguirdo procedimentos

padronizados.

5- Organizagao dos processos onde os proprios servidores definem

e controlam o trabalho.

6- Existéncia de programas permanentes de desenvolvimento de

gestores.

7- Processos de trabalho baseados em sistemas informatizados e

interligados.

8- Programas de treinamento elaborados de acordo com as

func¢des, normas e necessidades existentes na universidade.

9- Constante avaliacdo e reorganizac¢do dos fluxos de trabalho para

garantir a eficacia dos resultados.

10- Definigao clara de quais sdo os resultados que cada servidor e

setor precisam alcangar (indicadores).

11- Disponibilizacdo de servicos e processos via online.

12- Conhecimento prévio do servidor para aloca-lo de acordo com

sua qualificagdo.
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13- Interacdo com agentes externos a universidade tragando planos

e objetivos comuns.

14- Priorizagdo da redugdo da hierarquia e maior envolvimento de

todos nas decisdes.

15- Facilitagdo ao fluxo de informagdes e da comunicacao por

meio da realizagdo de reunides periodicas.

16- Atencdo especial a satisfacdo como atendimento prestado ao

publico externo da universidade.

PERFIL

1. Sexo: () Feminino () Masculino

2.Idade: __ anos

3. Decanato de lotacao:

4. Tempo de servico na Universidade:

( )Menosde I ano

() De 1 ano até 3 anos

() Mais de 3 anos

5. Ocupante de Funcio Gratifica (FG) ou Cargo de Dire¢cdo (CD): Sim( )Nao( )
6. Grau de escolaridade atual:

() Ensino fundamental

() Ensino médio

() Ensino superior

() Especializagao

() Mestrado

() Doutorado

7. Caso vocé deseje receber os resultados da pesquisa depois de analisados, deixe seu e-

mail:



TESTE MANN-WHITNEY

GET DATA
/TYPE=XLSX
/FILE='E\TABULACAO 26.10.xlsx'
/SHEET=name 'Planilha2'
/CELLRANGE=FULL
/READNAMES=0N
/DATATYPEMIN PERCENTAGE=95.0
/HIDDEN

IGNORE=YES.

EXECUTE.

DATASET NAME ConjuntodeDados1 WINDOW=FRONT.

NPAR TESTS
/M-W= Medianas BY IMPAPL(1 2)

/MISSING ANALYSIS.
Testes de NPar
[ConjuntodeDados1]
Teste Mann-Whitney
Postos
Soma de
IMP/APL N Posto Médio  Classificagdes
Medianas 1 16 24,38 390,00
2 16 8,63 138,00
Total 32

Estatisticas de teste”

Medianas
U de Mann-Whitney 2,000
Wilcoxon W 138,000
Z -4,956
Significancia Sig. (bilateral) ,000
Sig exata [2*(Sig. de 1 ,000°

extremidade)]

a. Variavel de Agrupamento: IMP/APL

b. Nio corrigido para vinculos.
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8. ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Apresentacao

Meu nome ¢é Adelson Felizardo da Silva Junior, sou aluno do Mestrado Profissional em
Gestdo Publica da Universidade de Brasilia. Estou realizando uma investigagdo sobre
laboratorios de inovagdo no setor publico, sob orientacdo da Professora Dra Maria Raquel
Gomes Maia Pires. Esta ¢ uma entrevista preliminar composta por questdes relacionadas ao
tema objeto deste estudo, o objetivo € identificar os facilitadores e as barreiras enfrentadas
pelos laboratorios, além de caracteriza-los e entender suas atividades e funcionamento em
busca de diretrizes para uma possivel unidade na UnB. Dessa forma, solicito autorizag¢do para
gravar a entrevista, no intuito de facilitar a posterior transcri¢ao e analise. Informo que sera
mantido sigilo quanto a identificacdo dos entrevistados (as). Apos a utilizacdo das
informacdes a gravagdo serd extinta. Desde j4, agradego sua participacdo, a0 mesmo tempo
em que refor¢o a importancia desta pesquisa para a constru¢do do conhecimento sobre o

assunto.

Bloco 1 -Concepciao e Caracterizaciao dos i-labs
1. Vocé pode contar um pouco mais sobre a criacdo do laboratorio?
2. Quais atores precisavam ser envolvidos e convencidos no processo de
implementagao?

3. Quais foram os maiores desafios na implantagdo? Como eles foram superados?

4. Quais os principais fatores (organizacionais/ambientais/individuais) foram

impulsionadores para o surgimento do laboratorio?

Bloco 2- Atividades e Funcionamento dos i-labs: em busca de diretrizes para a UnB

9]

. Qual(is) o(s) objetivo(s) do laboratorio?

6. Quais as principais atividades desenvolvidas pelo laboratorio?

7. Quais sdo as principais metodologias utilizadas?

8. Quais os principais resultados trazidos pelo lab?

9. A institui¢ao reconhece os resultados que a inovagao trouxe?

10. Na sua percepgdo, os problemas enfrentados pelo lab sdo prioridades na agenda

governamental?



11. Na pesquisa quantitativa foi constatado que os técnicos da UnB deram grande
importancia as praticas de gestdo de pessoas para a construcdo de um ambiente
inovativo. Na sua opinido, qual a importancia da gestao de pessoas para a implantagdo
do lab?

12. Com base na sua experiéncia e expertise, quais diretrizes ou estratégias, poderia

propor para a criagdo de um laboratério na UnB?
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