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Laboratdrios de Inovacdo em Governo na Minimizacao de Barreiras ao Comportamento
Intraempreendedor no Setor Publico

RESUMO

O objetivo do artigo é analisar como os laboratérios de inovacdo contribuem para minimizar as barreiras do
comportamento intraempreendedor no setor publico. Para tal, utilizou-se de uma abordagem qualitativa, com base
em fontes bibliograficas, documentais e questionarios estruturados, para uma amostra de 22 servidores publicos
em 18 laboratdrios identificados na América do Sul. Como resultados, destaca-se que os laboratdrios de inovacéo
contribuem para minimizar as barreiras do comportamento intraempreendedor, sobretudo relacionadas a
burocratizacdo dos processos, baixa flexibilidade, resisténcia a mudanca e arrogancia, através da simplificacdo de
processos, utilizacdo de metodologias e cursos de estimulo a criatividade e inovacéo, e aproximacao dos servidores
publicos com a demanda cidada. Como contribuicdo, destaca-se que a implementacdo de laboratérios é importante
para a criacdo de uma cultura voltada ao empreendedorismo e inovacao no setor publico, dadas as caracteristicas
dindmicas desses espacos e uso de metodologias ageis, transformando a mentalidade dos servidores publicos.
Palavras-chave: Laboratérios de Inova¢do em Governo. Comportamento Intraempreendedor. Barreiras. América
do Sul.

1. INTRODUCAO

O comportamento intraempreendedor no setor publico diz respeito a atuacdo dos
servidores publicos, de forma isolada ou conjunta, na identificacdo de oportunidades inovadoras
para as organizacfes, de forma proativa, coordenada, criativa e com riscos calculados
(FREITAS et al., 2020). Esse comportamento, emerge como um processo de criacdo de valor
para os cidaddos, a partir da combinacéo de recursos publicos e/ou privados, para exploracdo
de oportunidades sociais (MORRIS; JONES, 1999), atuando na busca e identificacdo de
oportunidades pelas organizacdes e/ou individuos (CURRIE et al., 2008).

Embora o estimulo ao comportamento intraempreendedor seja importante para provocar
a mudanca nas organizacdes publicas, alguns aspectos obsoletos e ineficazes de gestdo podem
dificultar ou desestimular a intencdo de empreender e inovar dos servidores publicos. Dentre
eles: burocratizacdo dos processos, presencga de autonomia gerencial limitada, multiplicidade
e ambiguidade de metas e objetivos, uso de instrumentos falhos ou inexistentes de gestdo de
pessoas, bem como de sistemas de recompensas e punicdes ineficientes (DIEFENBACH, 2011;
EMMENDOERFER, 2019; SADLER, 2000).

No entanto, Gomes, Consoni e Lapolli (2015) apontam que s&o justamente as barreiras
ao comportamento intraempreendedor no setor publico e os problemas complexos do ambiente
contemporaneo, como as crises de saude publica e socioeconémica ocasionadas pela pandemia
Sars-cov-2 (COVID-19), que reforcam a necessidade do intraempreendedorismo para a
administracdo publica. Neste sentido, observa-se uma crescente preocupacdo dos governos em
criar ambientes de experimentagdo, inovagdo e cocriagdo no setor plblico (VAYRYNEN;
HELANDER; JALONEN, 2023).



Dentre os ambientes de experimentacdo e inovagdo no setor publico, a criacdo de
Laboratdrios de Inovacdo em Governo (LIG) tém se potencializado nos ultimos anos (CRIADO
et al., 2020; SANO, 2020; OLAVO, 2021; SANTARSIERO; SCHIUMA; CALUCCI, 2023).
Nessas organizacOes, sdo desenvolvidas alternativas para municiar o sistema estatal e seus
funcionarios, com ferramentas e conhecimentos capazes de confrontar questdes complexas da
administracdo publica através da incorporacdo e melhor aproveitamento de tecnologias da
informacao na gestdo (GALHARDO, 2019).

Como os riscos de inovar no setor pablico sdo altos e as consequéncias de um potencial
fracasso deve ser considerada, os laboratorios de inovacdo tém se posicionado como unidades
capazes de internalizar o risco e promover novas praticas na gestdo publica (ACEVEDO;
DASSEN, 2016). Neste sentido, os LIG sdo compreendidos como espagos orientados a
experimentacdo e cocriacdo de servicos e politicas, cujo objetivo é fortalecer a inovacéo,
melhorar a préatica e agregar valor publico, incorporando o design, criatividade e centralidade
no usuério para os desafios complexos do governo (COLE, 2022).

O fomento a criatividade e ao aprendizado coletivo, para a solucéo de problemas, a partir
de um espaco direcionado para a improvisagédo, tentativa-erro e aprendizagem dentro das
organizacges publicas, pode estimular novos comportamentos nos servidores pablicos, a partir
de um desenrolar prético e real da inovacao (LEWIS; MCGANN; BLOMKAMP, 2020). Dentre
esses comportamentos, Silva-Junior et al. (2022) apontam a alta capacidade dos LIGs na
América do Sul em estimularem os servidores publicos a se tornarem intraempreendedores,
capacitando-os a exercer atividades de lideranca, com proatividade, estimulando a busca de
novas oportunidades, aproximando-os das demandas cidadas.

Partindo-se do pressuposto de que os laboratorios de inovagdo em governo na América
do Sul s&o ambientes de estimulo ao empreendedorismo e a inovagdo, emerge 0 seguinte
questionamento: como os laboratorios de inovacdo podem atuar na minimizacdo de
barreiras ao comportamento intraempreendedor no setor publico sul-americano?

Assim, objetiva-se analisar como os laboratérios de inovacdo contribuem para
minimizar as barreiras do comportamento intraempreendedor no setor publico. Este estudo se
justifica, pois mesmo com 0 aumento do numero de laboratérios no Brasil e no mundo, existem
poucos estudos sobre o papel que desempenham no aumento da capacidade de inovacdo das
organizagbes no setor publico (TIMEUS; GASCO, 2018), através do comportamento e
aprendizagem intraempreendedora dos servidores publicos (ROSENOW-GERHARD, 2020).

Nessa direcdo, observa-se a falta de novas investigacdes, sobretudo sob uma perspectiva



integradora e holistica, permitindo uma visdo mais ampla do fenémeno analisado e uma melhor

compreensdo das potencialidades dos laboratdrios de inovag&o.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Condicionantes e Barreiras ao Comportamento Intraempreendedor no Setor Publico

O estimulo ao comportamento intraempreendedor perpassa pela criacdo de uma cultura
empreendedora para as organizacdes publicas, na qual deve promover a geragdo de ideias e
inovacBes, bem como oferecer subsidios e autonomia para que os individuos
intraempreendedores possam desenvolver novas solugdes e gerar maior valor para os cidadaos
(MORAIS et al., 2020). Os governos dos paises sul-americanos sdo caracterizados por uma
cultura organizacional pautada em valores democraticos, mas permeados pelo controle
burocratico, hierarquizacdo e centralizacdo, uma vez que envolve a utilizacdo de recursos
publicos e se busca atender as necessidades da sociedade. Estas caracteristicas culturais do
setor publico podem dificultar o comportamento intraempreendedor (VALADARES;
EMMENDOERFER, 2015).

Dentre as barreiras identificadas ao comportamento intraempreendedor, Sadler (2000)
pontua uma série de caracteristicas, com destaque para: burocratizacdo dos processos;
autonomia gerencial limitada; multiplicidade e ambiguidade de metas e objetivos; sistemas de
recompensas € punicao distorcidos, o que dificulta a tomada de risco; politica de pessoal
restritiva, o que dificulta a lideranca; falta de controle dos recursos; intromissdo politica na
gestdo; restricbes orcamentarias; necessidade de consultar maltiplos atores para a tomada de
decisdo; tendéncia a aversao ao risco.

Além dos aspectos jd& mencionados, também sdo observados como entraves ao
empreendedorismo publico: a auséncia de mercados econémicos e pressdes para a reducdo de
custos (BERNIER; HAFSI, 2007); alto nivel de autoridade e centralizagdo (CURRIE et al.,
2008; KEARNEY; HISRICH; ROCHE 2009; VALADARES; EMMENDOERFER, 2015);
falhas de comunicacdo (GOMES, 2017); grande influéncia de questdes politicas complexas
(BERNIER; HAFSI, 2007; VALADARES; EMMENDOERFER, 2015); ndo orientacdo ao
lucro e ganhos pessoais (CURRIE et al., 2008); e os pressupostos de equidade, transparéncia,
responsabilizacéo, aliados a uma menor autonomia e flexibilidade (SILVA, 2017).

Para Gomes, Consoni e Lapolli (2015) é justamente o alto niUmero de entraves ao
comportamento intraempreendedor no setor publico que faz surgir a certeza da sua necessidade
para a administracdo publica e o servico publico. Tal fato se reforca, com as transformacGes

ocorridas no ambiente externo das organizaces, através de problemas publicos cada vez mais
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abstrusos e maiores exigéncias de qualidade por parte dos cidad&os, impondo uma complexa
condicdo de gestao para os administradores publicos (CAVALCANTE; CUNHA, 2017).

Tendo em vista que o empreendedorismo e a inovagao sdo alternativas eficientes para
a melhoria da qualidade das organizagdes publicas, alguns fatores sdo pontuados por Sadler
(2000, p. 33) como facilitadores ou promotores do comportamento intraempreendedor, sendo
eles: tomada de decisao participativa ou descentralizada; especializacdo dos individuos para a
tomada de decisdo; tomada de decisdo baseada em poucos dispositivos de integracéo;
compartilhamento na definicdo de objetivos; ndo penalizacdo para falhas em projetos de risco;
autonomia organizacional; disponibilidade de recursos para a inovacao; grupos de trabalho
coesos; rotatividade moderada de pessoal; organizacGes menores e flexiveis.

Além disso, fatores como o desenvolvimento de atividades formais e informais de
aprendizagem; comunicacdo e transparéncia; diversificacdo na composicdo das equipes;
responsabilidade pessoal; incentivo a tomada de decisdo, e valorizacdo das conquistas,
também estdo associados a facilitadores ao comportamento intraempreendedor nas
organizacOes (GOMES, 2017).

Para Ledn, Simmonds e Roman (2012), o incentivo a inovacdo e ao empreendedorismo
no setor pablico perpassa por mudancas internas, externas e politicas. Quanto as acles
internas, especialmente voltadas aos recursos humanos, destacam-se: educacéo e treinamento,
incentivo e motivacdo pessoal, lideranca e boa gestdo, e disponibilidade de tempo para se
dedicar aos recursos humanos. No que se refere a estrutura organizacional, sdo evidenciados
aspectos como: melhorias em processos internos, avaliagcdo de desempenho e incentivo a uma
cultura interna voltada a inovacdo, sdo considerados aspectos que potencializam o
comportamento intraempreendedor.

Ja no @mbito externo, os autores apontam a transferéncia de conhecimento entre os
orgéos, premiacBes nacionais, cocriagdo e participacdo do usuério do servigo, colaboragéo
entre publico e privado, além de uma maior aproximacgdo com as demandas cidadas. Por fim,
em relacdo aos aspectos politicos, destacam-se a disponibiliza¢do de fontes de financiamento
e recursos financeiros, flexibilidade na atuacdo dos gestores, transformacfes em leis e
regulamentos e apoio politico e incentivo & mudanca (LEON; SIMMONDS; ROMAN, 2012).

De modo geral, todos os aspectos apresentados se relacionam com a implementacéo de
uma cultura intraempreendedora no setor publico, que estaria diretamente associada a uma
cultura da inovacdo e que poderia levar ao desenvolvimento organizacional, com melhor
desempenho, rentabilidade e competitividade (BARUAH; WARD, 2014). O fortalecimento

desta cultura, de acordo com Gomes (2017), envolve a valorizacdo das praticas cotidianas e
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dos individuos intraempreendedores, de modo que sejam estimulados a buscar a mudanga e
orientados para o processo de melhoria da qualidade dos servicos publicos e geracdo de valor

para os cidad&os.

2.2. Laboratorios de Inovagdo em Governo

Os laboratdrios de inovacdo, em geral, vém sendo apontados como via promissora para
0 estimulo ao empreendedorismo e a inovagdo no setor publico (MCGANN; WELLS;
BLOMKAMP, 2021). Tidos como espacos dinamicos, estes laboratérios sdo apontados como
iniciativas que desafiam formas tradicionais de operacdo das estruturas governamentais e
auxiliam na evolucdo da administracdo publica, a partir do estimulo a transformacdo de
procedimentos e comportamentos que rompem com elementos sedimentados e obsoletos da
burocracia e das relaces gerencias internas (CARTSTENSEN; BASON, 2012; TONURIST;
KATTEL; LEMBER, 2017). Ademais, reafirmam o imperativo de ampliar a introducédo de
inovacBes no setor publico para que questdes complexas associadas as transformacdes
tecnoldgicas, econdmicas e sociais sejam abordadas (OECD, 2015).

Em particular, os laboratérios de inovacdo em governo apresentam-se como
organizacOes pequenas e fluidas, cuja estrutura € especializada em experimentacdes rapidas, a
fim de testar conhecimentos e métodos que sejam perspicazes em identificar oportunidades,
abordar problemas e propor solugdes (TIMEUS; GASCO, 2018). Estas organizagdes associam-
se a demandas de agentes governamentais diversificados, podendo ser lideradas, habilitadas ou
controladas por agentes governamentais ou até ser independentes, bem como ser parcialmente
ou totalmente financiados pelo poder publico, ou ndo receber nenhum financiamento
(MCGANN; BLOMKAMP; LEWIS, 2018; SANO, 2020).

Nessa direcdo, este tipo de estrutura orienta processos criativos e fundamentados em
estratégias de cocriacdo, abordagens de Design thinking, metodologias ageis, desenvolvimento
de produtos digitais, ciéncia de dados e analises comportamentais (MCGANN; BLOMKAMP;
LEWIS 2018; R1ZZO; DESERTI; COBANLI, 2017). Com isso, métodos mais experimentais
em estratégias de governanca sdo introduzidos, assim como novas ideias e técnicas praticas séo
testadas para gerenciar as relagcdes entre o setor publico e os cidaddos (SCHUURMAN;
TONURIST, 2017).

A vista disso, diversificadas capacidades de inovacdo sdo apresentadas para o setor
publico. H& aqueles que enfatizam o alcance dos laboratérios de inovagdo em governo em
propor solugdes, perduraveis ou provisorias, a problemas de alta prioridade (PUTTICK;

BAECK; COLLIGAN, 2014). E observado, nesse sentido, o interesse em realizar préticas de
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prototipagem, adaptar e implementar produtos digitais na gestao publica e gerar diagnosticos,
dados e insights (LAURIANO; FERREIRA, 2022; SANO, 2020).

Além de desafios especificos, a atuacdo destes laboratorios também se caracteriza em
permitir mudancas mais amplas, no que se refere a politicas e ao proprio sistema de governo
(PUTTICK; BAECK; COLLIGAN, 2014). Assim, destaca-se a interface destes espacos em
tratar tanto demandas “externas”, quanto aspectos ligados a propria acdo de governar, como a
busca por alcancar metas, a modernizacdo de processos da gestdo publica e a aderéncia as
transformacdes tecnologicas (ACEVEDO; DASSEN, 2016). Tem-se, além do atendimento a
variadas demandas a partir da prestacdo do servico publico e do redesenho de processos
internos, a capacidade de melhorar a relagéo entre governo e cidadao, buscando a adequacéo da
interface entre programas governamentais e usuarios (BLOMKAMP, 2018; LAURIANO;
FERREIRA, 2022). Conforme lembrado por Bloch e Bugge (2013), os usuarios de servigcos
publicos ndo tém, em muitos casos, possibilidade de substituir o provedor do servigo.

Diante a inclinacdo dos laboratérios de inovacdo em governo em ser via para a
realizacdo de mudancas na administracdo publica, cabe salientar que tais espacos sao
caracterizados como colaborativos, permeados por perspectivas advindas de diferentes partes
interessadas, a fim de promover iniciativas de Governo Aberto e considerar a experiéncia vivida
como aspecto que vem a promover maior assertividade por parte das acGes do governo
(ACEVEDO; DASSEN, 2016; METELLO, 2018). Portanto, a capacidade do setor publico ser
mais inovador é associada também a ampliacdo do engajamento de cidaddos, organizacfes sem
fins lucrativos e empresas, a fim de gerar maior aproximacdo com as realidades sob as quais o
setor publico atua (PUTTICK; BAECK; COLLIGAN, 2014).

Tidos, portanto, como meio para a reorientacdo de estratégias adotadas, assim como
para 0 aprimoramento de processos, otimizacdo de planos, assertividade do atendimento
prestado pelos servigos publicos e promogdo do engajamento de usuarios, os laboratorios de
inovagdo em governo posicionam-se também como meio para ampliar e disseminar a cultura
da inovacdo, por exemplo, participando da formacdo dos proprios servidores publicos
(MCGANN; WELLS; BLOMKAMP, 2021). Assim sendo, destaca-se a atuacdo deste tipo de
estrutura junto ao desenvolvimento de competéncias e difusdo de novos conhecimentos
reconhecidos como necessarios para capacitar pessoas dentro do governo para que sejam
capazes de inovar (TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017).



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem o objetivo de analisar se os laboratorios de inovagdo em governos tém
contribuido para minimizar as barreiras ao comportamento intraempreendedor no setor publico,
a partir das suas potencialidades. Par tal, utilizou-se de uma abordagem qualitativa, de cunho
descritivo e exploratério. Como unidades de analise foram mapeados 23 laboratdrios atuantes
na América do Sul, sendo que o estudo englobou 18 deles, obtendo uma representatividade de
quase 80% dos laboratdrios no contexto analisado.

Em relagcdo aos participantes da pesquisa, ndo foi possivel identificar a populacéo
amostral de servidores publicos que atuam nos laboratorios, haja vista a ndo disponibilizacao
dessas informacdes por parte das organizacdes. No entanto, a literatura demonstra que as
equipes costumam ser pequenas, a depender do investimento e apoio das organizacfes publicas
(TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017). Dada a indefinicdo da populacdo amostral, a
amostra desta pesquisa se caracteriza como nao-probabilistica e intencional, sendo composta

por um total de 22 participantes da pesquisa (Quadro 1).

Quadro 1. Codificacdo dos participantes da pesquisa.

Participante da Pesquisa Cadigo Pais Laboratério de Inovacéo

Participante da Pesquisa 1 PP1 Brasil (011).Lab - Laboratério de Inovagdo em Governo
da Prefeitura de S&o Paulo

Participante da Pesquisa 2 PP2 Brasil LA-BORA!gov — Laboratério de Gestdo
Inovadora da Secretaria de Gestdo e Desempenho
de Pessoal do Ministério da Economia

Participante da Pesquisa 3 PP3 Argentina | LabBahia - Laboratorio de Gobierno para la
Participacion Ciudadana y la Innovacion
Democrética

Participante da Pesquisa 4 PP4 Uruguai | MvdLab - Laboratorio de Innovacion Ciudadana

Participante da Pesquisa 5 PP5 de Montevideo

Participante da Pesquisa 6 PP6 Brasil GNova - Laboratdrio de Inovagdo do Governo

Participante da Pesquisa 7 PP7 Federal brasileiro

Participante da Pesquisa 8 PP8 Brasil Lab.MG — Laboratério de Inovacdo em Governo

Participante da Pesquisa 9 PP9 de Minas Gerais

Participante da Pesquisa 10 PP10

Participante da Pesquisa 11 PP11 Brasil PequiLab — Laboratorio de Inovagdo em Governo
de Goids

Participante da Pesquisa 12 PP12 Brasil LAB.ges — Laboratorio de Inovagdo na Gestdo do
Governo do Espirito Santo

Participante da Pesquisa 13 PP13 Chile Laboratorio de Gobierno — Laboratorio de
Gobierno del Estado de Chile

Participante da Pesquisa 14 PP14 Argentina | NQNLab - Laboratorio de Innovacion Ciudadana
de Neuquén

Participante da Pesquisa 15 PP15 Brasil CEMICAP — Centro de Inovagdo e Capacitacdo
Municipal de Arcos

Participante da Pesquisa 16 PP16 Coldémbia | LabTeusaquillo — Laboratorio de Innovacion de
Teusaquillo

Participante da Pesquisa 17 PP17 Brasil LABNIt — Laboratério de Inovacdo da Prefeitura
de Niterdi

Participante da Pesquisa 18 PP18 Coldmbia | EiP — Equipo de Innovacion Publica de Colombia
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Participante da Pesquisa 19 PP19 Brasil Nidus — Laboratério de Inovacdo do Governo de
Santa Catarina

Participante da Pesquisa 20 PP20 Colémbia | iBO — Laboratorio de Innovacion Publica de
Bogoté

Participante da Pesquisa 21 PP21 Brasil iris — Laboratorio de Inovacio e Dados do
Governo do Ceard

Participante da Pesquisa 22 PP22 Colémbia | SubaLab — Laboratorio de Innovacion de la
localidad de Suba

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Para os procedimentos de coleta de dados, utilizou-se de dados primérios e secundarios,
a partir de fontes documentais e bibliograficas, de um modelo de questionario estruturado com
questdes abertas e fechadas!, em portugués e espanhol, além de entrevistas exploratorias com
representantes de quatro laboratorios identificados na pesquisa. A pesquisa documental e
bibliografica foi desenvolvida através de documentos de acesso publico (livros, artigos
cientificos, regimentos, legislacdes, decretos etc.), coletados nos sitios institucionais dos
laboratdrios, nas redes sociais oficiais (Facebook, Instagram, Twitter ou LinkedIn) e em base
de dados cientificos como Google Scholar.

Para a analise dos dados, utilizou-se da técnica da Analise de Contetido, por meio da
analise tematica, buscando identificar a presenca ou frequéncia de apari¢cdo de um determinado
tema para caracterizacdo do fendmeno investigado (BARDIN, 2011). Destaca-se que as
categorias de analise foram construidas a partir dos dados, ndo sendo estabelecidas previamente,

sendo as informac0es retiradas dos apontamentos dos participantes da pesquisa.

4. LABORATORIOS DE INOVAC}AO E BARREIRAS AO COMPORTAMENTO
INTRAEMPREENDEDOR

Os laboratérios de inovacdo em governo tém provocado 0s servidores publicos a
buscarem a mudanca, estimulando aspectos de criatividade, agilidade, compromisso e busca
de oportunidades, visando responder de forma eficiente aos problemas publicos. Neste sentido,
foi perguntado aos participantes da pesquisa dentre as barreiras deste comportamento,
identificadas na literatura nacional e internacional, quais e em que grau eles acreditavam que
os laboratérios contribuiam para minimizar ou superd-las, chegando-se aos seguintes

resultados:

1 O modelo de questionario estruturado pode ser visualizado em:
https://drive.google.com/file/d/IvT7THNXYOACEM2fLOyCnjE4ViF56BPvC/view



https://drive.google.com/file/d/1vT7HNXY0ACFmf2fLOyCnjE4ViF56BPvC/view

Figura 1. Analise das Barreiras ao Comportamento Intraempreendedor
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Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir dos dados apresentados, observa-se que os laboratérios de inovacao atuam para
minimizar as barreiras ao comportamento intraempreendedor, com destaque para a
burocratizacéo dos processos, baixa flexibilidade, tendéncia de aversdo ao risco, resisténcia a
mudanca, falhas de comunicacdo e baixo incentivo a capacitacdo profissional. Por outro lado,
os laboratoérios ndo exercem tanta influéncia em aspectos relacionados a intromisséo politica na
gestdo, falta de controle dos recursos e sistemas de punicéo e recompensas distorcidos. Quanto
as Ultimas barreiras apresentadas, acredita-se que o horizonte de atuacdo dos laboratérios e a
dependéncia de “patrocinio” politico faz com que sejam limitadas as a¢des para a sua
minimizacdo, visto que ndo possuem autonomia suficiente para proposicao de estratégias e
politicas de acdo, necessitando de aprovaco e interesse de 6rgéos superiores (TONURIST;
KATTEL; LEMBER, 2017).

A estrutura tradicional das organizacfes publicas é pautada em aspectos burocraticos,
gue envolvem hierarquia e o baixo incentivo a autonomia por parte dos servidores publicos, e
favorecem a estabilidade e previsibilidade em relacdo a capacidade de inovacdo (TIMEUS;
GASCO, 2018; VALADARES; EMMENDOERFER, 2015). Neste sentido, os laborat6rios tém
atuado na modernizacdo dos processos e portais institucionais, envolvendo a simplificacdo e

digitalizac@o dos servigos e tramites burocraticos, além de atuarem na abertura dos dados da



administragdo publica, com vistas a melhorar aspectos de transparéncia, accountability e
confianca institucional.

Os laboratorios dentro deste processo, buscam prospectar e triar iniciativas de
desburocratizacdo; identificar tendéncias, metodologias e tecnologias uteis; realizar a
interlocucdo com os mais diferentes atores (universidades, terceiro setor, setor produtivo,
cidaddos) em busca de parcerias para acelerar as iniciativas; oferecer cursos e capacitagdes de
novas metodologias e estratégias para aceleracdo de projetos; alem de incubacgdo, mentoria e
priorizacdo de projetos voltados a desburocratizacdo, modernizacdo do Estado e simplificacdo
dos processos (GNOVA, 2021).

Quanto as dificuldades de lideranca no setor pablico, elas envolvem aspectos externos,
uma vez que a inovagéo e o empreendedorismo devem ser promovidos por liderancas no topo
da hierarquia e aspectos internos, em que os proprios servidores precisam desenvolver atitudes
e comportamentos voltados a lideranca, na coordenacdo e cooperacdo com outros individuos
no desempenho das atividades (BERNIER; HAFSI, 2007). Observa-se uma predominancia de
acOes dos laboratérios voltadas, principalmente, ao &mbito interno da lideranca, mas ndo se
limitando apenas aos membros e sim para todos os servidores que de alguma forma cooperam
ou se relacionam com os laboratorios.

Dentre as principais aces desenvolvidas, destacam-se o desenvolvimento de materiais,
cursos e acgdes voltadas a formacdo de redes de atores, que buscam conectar colaboradores,
cidadaos e participantes do ecossistema de inovacao, para o redesenho e construcao de solucdes
para situacfes complexas, desenvolvendo novas capacidades nos servidores publicos e
aproximando os governos dos cidaddos (011.LAB, 2020). Todo este processo, envolve o
desenvolvimento de aspectos relacionados a lideranga em nivel individual, organizacional e/ou
sistémico, uma vez que a coordenacdo dos projetos tangéncia os trés niveis de acédo e requer
habilidades para coordenar todo o processo (GOMES, 2017).

A aversdo ao risco, baixa flexibilidade e resisténcia a mudanca sdo apontadas por autores
como Brandao e Bruno-Faria (2017), Koch e Hauknes (2005) e Sadler (2000) como inibidoras
do comportamento intraempreendedor, pois no setor pablico os servidores ndo sao incentivados
a adotarem tais posturas e, consequentemente, tendem a ndo buscarem novas oportunidades e
se envolverem em atividades de risco. Logo, acfes que minimizem essas barreiras sdo
recomendadas, uma vez que a analise de risco € uma etapa importante na concep¢do de
programas e politicas, em face de restricbes orcamentarias e busca constante por melhoria da
qualidade dos gastos (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2017).
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A vista disso, os laboratorios utilizam metodologias para estimular a criatividade,
proatividade e iniciativa, orientando as solucdes publicas as necessidades dos cidaddos e
desenvolvem mentorias para outras secretarias e 0rgaos do governo. Destaca-se ainda, em
alguns casos, a conexdo dos servidores publicos com o ecossistema de inovacdo, na promocao
de uma cultura de empreendedorismo e inovagdo, através da coopera¢do com startups. Com
relagdo & mudanca, alguns dos laboratdrios desenvolvem premiagdes, eventos e guias com o
objetivo de disseminar as praticas desenvolvidas para outros 6rgaos do setor publico, buscando
gerar mudancas sistémicas na forma de desenvolver e prestar os servicos publicos.

A comunicacdo interpessoal e interorganizacional sdo elementos importantes para
consecucdo dos objetivos e para a construgdo de coalizagdes na resolucdo de problemas
publicos. Além disso, é uma ferramenta utilizada por organizacbes para agregar valores,
buscando maximizar a qualidade dos resultados e garantir que seus objetivos sejam alcancados,
sendo uma atividade de carater estratégico para as organizacdes (CANEL; LUOMA-AHO,
2019). No entanto, conforme apresentado por Gomes (2017) a complexidade organizacional, a
hierarquizacéo e a multiplicidade de atores envolvidos na tomada de decis&o das a¢Bes publicas,
tendem a dificultar a comunicacdo e podem inibir o comportamento intraempreendedor.

Neste sentido, os laboratdrios desenvolvem acdes orientadas ao &mbito interno, visando
melhorar a comunicacéo entre 0s 6rgaos e secretarias do setor publico e, no ambito externo em
relacdo aos documentos publicos e cartas de servico. Para essas finalidades, alguns laboratérios
tém utilizado de insights comportamentais, buscando modificar a forma tradicional de
comunicacdo e modificar textualmente os documentos, de forma a tornar mais simples e
inteligivel o processo de comunicacdo. Dentro deste contexto, destacam-se também acbes de
simplificagdo da linguagem dos documentos publicos, com intuito de fazer com que o cidaddo
ou servidor publico ao ler o documento ou escutar a mensagem, consiga entender o conteido
de forma facil, minimizando insegurancas quanto ao seu entendimento.

Os laboratorios de inovacdo em governo buscam, também, manter canais abertos de
comunicacdo e compartilhar informacOes relevantes entre as organizagdes, permitindo que
todos tenham conhecimento da efetividade, sucesso ou fracasso das inovacbes, 0 que €
importante para o fomento ao comportamento intraempreendedor (GOMES, 2017). Além disso,
destaca-se a importancia da comunicacdo na melhoria dos servicos, politicas publicas e na
transparéncia das acoes, sendo considerado um elemento estratégico no setor publico.

Quanto a barreira do baixo incentivo a capacitacdo profissional, observa-se no setor

publico ainda caréncias em relacéo a politicas de gestdo de pessoas e progressdes de carreira,
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que sdo restritivas e limitam o interesse e o envolvimento dos servidores na busca por novos
conhecimentos que poderiam ser aplicados na gestdo publica (DIEFENBACH, 2011,
EMMENDOERFER, 2019; SADLER, 2000). Desse modo, os laboratdrios buscam capacitar os
servidores publicos através de oficinas, cursos e capacitacdes intensivas ou extensivas, sobre
0s mais variados assuntos, como: Design thinking, Design de Servicos, Experiéncia do Usuério
(UX), Prototipacdo, Lean Inception, Gestdo de Processos, entre outros.

Além das barreiras supracitadas, outras duas barreiras foram apontadas pelos
participantes da pesquisa: a falta de espaco fisico para a inovagédo e a arrogancia. No que se
refere a primeira, os laboratérios sdo justamente esses espacos que permitem abrigar
experiéncias e estimular o trabalho em equipe; a inovacéo e sua cultura; a geracéo de ideias e a
prototipagem; e a formacéo de coalizBes entre os individuos e a cidadania para que a inovacdo
floresca (LABTEUSAQUILLO, 2022). A consecu¢do de um espago para a inovacdo permite
também que os servidores publicos possam assumir riscos, a partir de um ambiente
experimental e isolado da realidade, sem se preocupar com as consequéncias de um possivel
fracasso (SILVA-JUNIOR et al., 2021).

Quanto a barreira da arrogancia, os laborat6rios buscam minimiza-la, através da imerséo
na realidade e de conhecer a fundo as demandas e necessidades dos cidaddos, que sdo
complexas e volateis, incorporando novas informacdes ao processo de formulagédo de politicas
publicas e design de servicos. Dessa forma, os laboratorios buscam demonstrar que 0s
servidores publicos precisam se atualizar, conhecer a fundo a realidade e reconhecer que, por
mais que tenham conhecimento tacito sobre o campo, precisam buscar novas informacoes e
estar em contato direto com os cidaddos. Isto pode ser observado a partir da fala de um(a)

dos(as) participantes da pesquisa:

O servidor ele acha que sabe muito, sobretudo, no geral. Tipo assim: ‘Ah, eu trabalho
a vinte anos na Receita Federal, entdo eu sei sobre o meu contribuinte. Ah, eu trabalho
ha 20 anos com populacdo pobre e rural, entdo eu sei sobre isso, né?’. Entdo, eu acho
que quando a gente, principalmente os laboratérios, se dispdem a fazer escuta das
pessoas, por que tem muito laboratério que trabalha com persona ficticia, né? Ah,
vamos imaginar as necessidades da pessoa pobre, da area rural. Ai vocé imagina e
transpde todos 0s seus preconceitos para aquele exercicio, né? (...). A gente vai la e
vai escutar a pessoa que vive I4, na &rea rural e tal. Eu acho que a gente se despe dessa
roupa, sabe? Eu acho que essa é a grande barreira, a gente achar que sabe de tudo em
relacdo ao outro (PP7).

Como observado, os laboratorios de inovagdo buscam introduzir uma nova cultura no
setor publico, ndo s6 voltada a inovacdo, mas também a formas de atencgdo ao cidadao, buscando
inseri-los no processo de desenvolvimento de solugdes, através de uma maior aproximacao e

empatia com a realidade vivenciada por eles. Ademais, a utilizacdo de técnicas de ciéncia
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comportamental é apontada como contributiva para ressignificar as acdes dos servidores e
sobretudo, demonstrar que a capacidade cognitiva dos individuos é limitada e enviesada. Dessa
forma, o espirito colaborativo, a empatia e a imersao na realidade contribuem para minimizar a
barreira da arrogancia, ainda presente na cultura das organizac6es publicas e consequentemente,
promover uma maior consciéncia administrativa da importancia da experiéncia dos cidadaos e
da interacdo com problemas sociais, para a melhora dos resultados da implementacdo
(MCGANN; WELLS; BLOMKAMP, 2018).

De modo geral, implementar laboratérios de inovacdo em governos auxilia na
minimizacdo de barreiras estruturais, organizacionais e individuais ao comportamento
intraempreendedor. Esses espacos questionam o jeito usual de desempenhar atividades e de
prestar servicos publicos, o que pode ser considerado um primeiro passo para transformacdes

sistémicas no contexto sul-americano.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi analisar como os laboratorios de inovacdo contribuem para
minimizar as barreiras do comportamento intraempreendedor no setor pablico. Neste sentido,
os resultados apontam que os laboratorios auxiliam na superacdo de barreiras no nivel
individual e no nivel organizacional. No nivel individual, os laboratérios estimulam mudancas
comportamentais, em relacdo ao risco, baixa flexibilidade, resisténcia a mudanca e
principalmente, na arrogancia e preconceitos referentes as demandas cidadas, demonstrando a
necessidade de estar proximo dos cidaddos e conhecer as suas dificuldades, que sdo mutaveis.
No nivel organizacional, os laboratorios buscam transformar os processos e servicos, tornando-
0S Mais compreensivos e menos morosos para os servidores publicos e a sociedade, acarretando
reducdo de custos para as organizacoes e os cidadaos.

Todos esses aspectos sdo impulsionados pelas caracteristicas dindmicas dos laboratorios
e a utilizacdo de metodologias ageis voltadas & cocriacdo e experimentagdo, que estimulam
novas visdes frente aos problemas publicos. O experimentalismo que permite o aprendizado na
pratica e minimiza os riscos de falhar e as suas consequéncias no setor publico, o que tem sido
demonstrado no modelo de administracdo publica proposto por Weiss (2021), que coloca em
énfase o empreendedorismo como alternativa para transformar a gestdo publica em tempos de
crise.

Como contribuicdo pratica da pesquisa, destaca-se a necessidade das organizacfes

publicas, em diferentes niveis de governo, implementarem laboratérios de inovagdo como
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primeiro passo para superar as barreiras ao intraempreendedorismo e estimular uma cultura de
inovacéo, transformando a mentalidade dos servidores publicos e melhorando a eficiéncia das
organizacbes. Além disso, destaca-se os laboratérios como uma importante ferramenta de
governanca e participacao social, aproximando os servidores publicos da realidade vivenciada
pelos cidad&os.

Enquanto limitagdes da pesquisa, destaca-se a incipiéncia de estudos sobre o tema, o
que pode enviesar e limitar o processo de caracterizacdo e descricdo do objeto de estudos,
reforcando a necessidade de novas investigacdes para legitimar e desenvolver o campo de
pesquisa. Neste sentido, sugere-se para novas pesquisas analisar se além de minimizar as
barreiras ao comportamento intraempreendedor, os laboratérios tém estimulado os servidores
publicos a empreender e inovar na gestao pablica, bem como os principais resultados e impactos
gerados pelos laboratdrios nos diferentes niveis de governo, atraves de escalas bem elaboradas

de mensuracéo.
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