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RESUMO

Objetivo — Este estudo tem como objetivo analisar os laboratdrios de inovacao organizacional-
administrativa (LIOA) e propor um primeiro modelo de LIOA para a gestdo central da
Fundacéo Oswaldo Cruz (Fiocruz).

Metodologia — A pesquisa utiliza a metodologia de estudo de caso e a pesquisa aplicada.
Resultados — Os resultados apontam para a possibilidade de se estruturar um LIOA para a
gestdo da Fiocruz, em linha com os mais atuais desenvolvimentos e conceitos teorico-pratico-
metodoldgicos.

LimitacGes — As principais limitacdes do trabalho referem-se a ndo apresentacdo de analises
de viabilidade técnico-econdmica e de risco ou um plano de trabalho detalhado para a
implantacdo do LIOA.

Contribuicdes préaticas — A partir deste estudo é possivel ter uma melhor compreenséo da
relevancia da estruturacdo do LIOA e das contribuicdes que poderdo ser aportadas na
governanca e gestdo de inovacdo de uma Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia (ICT)
empreendedora, além de uma contribuicdo académica lato sensu para a governanga e gestao
das instituicGes publicas.

Contribuicdes sociais — Ao se propor um modelo de LIOA que possa aperfeigcoar a gestao da
Fiocruz, e com a sua efetiva implementacédo, ha a potencializacao do retorno direto de novos e
melhores servigos para a sociedade brasileira.

Originalidade — Ao que se conhece, este é 0 primeiro estudo que propde um modelo especifico
de LIOA para a gestdo central da Fiocruz.

Palavras-chave: Inovacdo organizacional-administrativa; Fundacdo Oswaldo Cruz,
Laboratdrio de inovacao.
Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado.



ABSTRACT

Purpose — This study aims to analyze the organizational-administrative innovation laboratories
(OAIL) and propose a first model of OAIL for the central management of Oswaldo Cruz
Foundation - Fiocruz.

Design/Methodology — The investigation uses the methodology of case study and applied
research.

Findings — The results point to the possibility of structuring an OAIL for the management of
Fiocruz, in line with the most current developments and theoretical-practical-methodological
concepts.

Limitations — The main limitations of the work refer to the non-presentation of technical-
economic and risk-feasibility analyses or a detailed work plan for the OAIL"s implementation.
Practical implications — From this study on, it is possible to have a better understanding of the
relevance of the OAIL’s structuring and of the contributions that can be attached in the
governance and management of innovation in an entrepreneurial science and technology
institution (STI), in addition to the sensu lato academic contribution in the governance and
management of public institutions.

Social implications — When proposing a model of OAIL, which can improve the management
of Fiocruz and, with its effective implementation, there is the potential of direct return of new
and better services to the Brazilian society.

Originality — As it is known, this is the first study that proposes a specific model of an OAIL

for the central management of Fiocruz.

Keywords: Organizational and administrative innovation; Funda¢do Oswaldo Cruz,
Innovation lab.

Paper category: Master’s thesis.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Este estudo tem como tematica fundamental a inovacdo organizacional-administrativa®
especificamente no que se refere a area de gestao central da Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz).
Busca, nesse contexto, formas de alavancar a inovagéo organizacional-administrativa por meio
de um laboratério de inovagéo?.

Para a compreensdo dessa tematica € preciso analisar o contexto geral da inovacgéo no
setor publico, na América Latina, no mundo como um todo e, especificamente, no Brasil. E
para que se possa demonstrar as discussdes recentes sobre a inovacdo no servigco publico,
registra-se um diagndstico geral da situacdo da inovagédo no setor publico nessas regides.

Farias et al. (2016, p. 1) pontuam que “a inovacdo ganhou forca nas Ultimas décadas
como uma resposta necessaria de organizac6es publicas e privadas, impulsionada pelo ritmo
acelerado de mudancas nos ambientes politico, econémico e social”. Seguindo essa linha de

argumentacdo, os autores destacam que:

Mudancas no perfil e na atitude dos cidadaos neste século tém gerado uma pressao
crescente sobre os governos. Variagdes demogréficas, um maior nivel educacional,
mais acesso a informacdo e capacidade ilimitada de estabelecer conexdes se
combinam para gerar um cidaddo mais bem informado, mais consciente dos seus
direitos, mais participativo e, portanto, mais exigente. (FARIAS et al., 2016, p. 3).

Para Farias et al. (2016, p. 4), as pesquisas demonstram que especificamente “0s
governos latino-americanos ndo estdo conseguindo satisfazer as expectativas dos seus
cidaddos”, resultando em baixos indices de confianca cidadd, o que gera impactos no
desenvolvimento desses governos, visto que “o0 ambiente econdmico é diretamente afetado pela

confianga de investidores e consumidores nos governos”.

! Este estudo utiliza a definicdo de Bloch (2010, p. 30) de inovacdo organizacional no setor publico:
“implementacdo de mudancas significativas na forma como o trabalho é organizado ou gerenciado em uma
organizacdo. Inclui: alteragdes novas ou significativas nos sistemas de gestdo, organizacao do local de trabalho
e/ou programas para melhorar a capacidade de aprendizagem e inovacéo”.

2 Nesta pesquisa o conceito de laboratérios de inovagdo condiz com o que foi proposto por Schuurman e Tdnurist
(2017), segundo os quais, os laboratdrios de inovagéo sao “ilhas de experimentacdo”, onde o setor publico pode
testar e dimensionar as inovagdes do servigo publico.
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Figura 1. Evolugdo da confianca nos governos da América Latina: 2008-2015
Fonte: Latinobar6metro (2015 apud FARIAS et al., 2016, p. 5)3.

Farias et al. (2016) propdem uma visdo sobre a inovagéo no setor pablico no contexto
mais amplo (global), por meio do levantamento feito pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), em 2008, que apresenta os elementos influenciadores da confianca
das pessoas nos governos, 0s quais se associam aos seguintes fatores:

e a prestacdo de servicos publicos, com 71% das respostas abrangendo temas como
igualdade de tratamento, fornecimento de informacgdes adequadas, qualidade do
atendimento e capacidade de resposta dos servicos as necessidades do cidadao;

e a integridade, capacidade de gestdo e cumprimento de promessas (27% das

respostas).

Visando demonstrar o contexto da inovacdo no setor publico em termos mundiais, a
pesquisa feita por Farias et al. (2016, p. 16) destaca o que chamam de “trabalho de alta qualidade
dos inovadores do setor publico”. Assim, apresenta-se no Quadro 1 o resumo das experiéncias
relatadas pelos referidos autores, ressaltando-se os diagnosticos e as devidas solucgdes

consideradas em cada caso.

3 Observacdo da fonte: o indicador foi construido considerando se o cidaddo tem “muita” ou “alguma” confianca
no governo.
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PAIS SERVICO DIAGNOSTICO DO SERVICO PROPOSTA DE SOLUCAO

Republica Obtencéao/

da Coreia acesso aos
Servicos
publicos.

Chile Informacdes e
Servicos
publicos

online.

Procedimentos
regulatorios
para fazer
negécios com
o0 Estado e
abertura de
empresas.

México

Processos de
abertura de
empresas.

Brasil

Processos de
registro de
recém-
nascidos.

Uruguai

Call centers
sobre
informacdes e
Servicos
publicos

EUA

Dispéndio excessivo de tempo e
esforco dos cidaddos coreanos
(Minwon, Republica da Coreia) para a
obtencédo /acesso aos Servicos
publicos.

Aumento da oferta de prestacdo de
servicos aos cidaddos chilenos de
forma fragmentada e vertiginoso
crescimento da demanda
(principalmente na modalidade on-
line), gerando atrasos e reclamagoes.

Elevados custos de transacao dos
cidaddos com o governo relativos a
procedimentos regulatérios, com
impactos diretos na qualidade de vida
dos mesmos e dificuldades impostas a
investidores e empresarios para fazer
neg6cios no Estado de Colima,
México.

Processo de abertura de empresas
com procedimentos complexos com
longos prazos, desestimulando
investimentos e negécios no Estado
de Minas Gerais,

Brasil.

Processo de registro de recém-
nascidos complicado e com
transferéncia de muitos dos custos de
transacdo ao cidaddo uruguaio.
Necessidade de modernizacao dos
processos de registro e identificacdo
civil, visto que o intercambio de
dados pelas institui¢des participantes
do processo era limitado, em razdo de
que as instituicdes tinham diferentes
niveis de maturidade tecnoldgica e de
estrutura organizacional.

Falta de integracéo entre os 45 call
centers operados por diferentes
0rgdos e agéncias governamentais na
Cidade de Nova York, Estados
Unidos.

Servigos eletronicos para o publico 24
Horas, sistema de servicos eletronicos,
disponivel 24 horas por dia para melhorar o
acesso e a comodidade dos servicos
publicos e reduzir substancialmente os
custos sociais e econémicos.

ChileAtiende, um portal na internet e
centrais presenciais do governo que
retinem, em um Unico local, informagdes
sobre mais de 2.100 servigos,
procedimentos e beneficios oferecidos por
diversas instituicdes publicas em linguagem
de facil entendimento e acessivel a pessoas
com deficiéncia, para facilitar a realizacédo
de processos pelos cidadaos.

Modelo de Inovacéo Integral dos Servicos e
Beneficios de Cidadaos e Empresas,
implantado em Colima. Configurou-se
COmMOo um caso representativo sobre como
marcos normativos adequados resultam em
servigos publicos mais racionais. Este
modelo conseguiu reduzir os encargos
regulatérios em 75%, diminuindo o tempo
de espera permitindo que, todos 0s servigos
relacionados com a abertura de uma
empresa pudessem ser realizados pela
internet.

Portal Minas Facil - a partir da plataforma
digital (balcéo tnico), resultante da
articulacdo entre varios niveis de governo,
0s empresarios podem abrir um negécio em
06 (seis) dias, em apenas 04 (quatro) etapas.

Programa Nascidos Vivos, que permite
emitir uma Certiddo Eletronica de Nascido
Vivo, no momento do nascimento,
garantindo acesso imediato aos beneficios
sociais para todas as criangas uruguaias,
especialmente as mais vulneraveis.

NYC311, o “311” é o nimero gratuito
universal que oferece aos cidaddos um
Unico ponto de entrada para uma vasta
gama de informacdes e servigos nas
principais cidades dos Estados Unidos. Na
Cidade de Nova York, o 311 foi
modernizado e se tornou referéncia para um
modelo de gestdo de servicos na cidade.

Quadro 1. Experiéncias de inovacgdes nos servi¢os publicos no mundo
Fonte: elaborado pelo autor com base em Farias et al. (2016).
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Farias et al. (2016, p. 25) verificam que a “fragmentacdo dificulta a compreenséo do
Estado pelo cidaddo, mas h& outros fatores que contribuem para a complexidade das normas e
procedimentos, que caracterizam a relacdo entre os usuarios de servicos publicos e as entidades
responsaveis por sua prestacdo”, a saber:

e culturas administrativas formalistas;

e marcos regulatorios que estabelecem etapas excessivas e requisitos desnecessarios;

e tecnologias obsoletas que atrasam o atendimento;

e modelos organizacionais que ndo consideram os custos gerados para 0s usuarios.

Para melhor exemplificacdo desse diagndstico, os autores apresentam um relatério do
Férum Econdémico Mundial (FEM) demonstrando que “os fatores mais problematicos
identificados pelos empresarios, em todo o mundo, para fazer negdcios com 0s governos sdo: a

burocracia governamental ineficiente e a corrup¢do” (FARIAS et al., 2016, p. 25).

Instabilidade do governo _—" 12  ——__Instabilidade politica

Forga de trabalho com //’/ 2 TG

. Criminalidade e delinquéncia
pouca formagdo ~ \ \
/ /~~"
et Y

Falta de ética da forca de trabalho / //
/

\ \ \ Infraestrutura inadequada
f / X\ \
| 7 \ 8 \ \
[ ][/ \
J \ \ \

Saude publica de ma qualidade \ (‘ 4) ) ) ) > Inflagdo

\ [ | /

\ \ 7

\ 8 A4 / /!
Regulacdo trabalhista restritiva \\\ \ / / Impostos

\ \ // / Capacidade insuficiente para

Regulacdo da taxa de cambio \\ a inovagio

. Burocracia governamenta
Regulago fiscal \/'/ 19 : &
: . neficiente
Acesso a financiamento

Figura 2. Fatores mais problematicos para fazer negécios no mundo: 2014-15 (em pontos percentuais)

Fonte: Relatério de Competitividade Global do Forum Econdmico Mundial 2014-15 4 (apud FARIAS et al., 2016,
p. 26).

E necessario empreender uma andlise relativizada dos resultados apontados acima, visto

que, os referidos fatores relacionam-se a uma média mundial geral e parecem representar apenas

4 Nota da fonte: “A metodologia usada foi a seguinte: da lista dos fatores, os entrevistados foram solicitados a
selecionar os cinco mais problematicos para fazer negdcios em seus paises. As respostas receberam pesos com
base nesses valores”.
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a visao dos empresarios, a qual, via de regra, pode se distinguir daquela do cidaddao comum.
Evidencia-se a segunda linha/camada de fatores negativos demonstrada no gréfico, que também
merecem a devida atencdo por parte dos governos, com destaque para: infraestrutura
inadequada, acesso a financiamento, regulacéo trabalhista restritiva e falta de ética da forca de
trabalho, por exemplo.

Ressalta-se que as experiéncias consideradas exitosas por Farias et al. (2016), conforme
as acima destacadas, contribuem para auxiliar na problematizacao da realidade brasileira. Além
da experiéncia mineira ressaltada pela publicacdo, o Governo Federal do Brasil também parece
demonstrar alguma inquietacdo com a situacdo da inovacao no setor publico. Essa preocupacgao
se evidencia pelas novas proposi¢cdes para a implementacdo de programas especificos de
melhoria dos servigos publicos e pela adocdo de medidas, de ordem mandatoria (através de
decretos, leis, portarias etc.), para a desburocratizacdo e modernizacdo de sua gestdo, a
simplificacéo e a digitizacdo dos servigos prestados aos cidadéos brasileiros (0 Anexo A traz a
compilagéo dos principais marcos legais e atos normativos sobre o tema).

Demonstra-se que, no Brasil, além de politicas e acdes favoraveis a transparéncia, com
abertura de dados e participacdo dos cidaddos, ha também a oferta de novos servicos publicos
digitais, tais como a modernizagao do passaporte e a confirmacao de quitacao eleitoral e militar
on-line, por exemplo. Esses servigos sdo elencados como alguns dos avancos ocorridos em
virtude de uma estratégia coordenada de governanca digital do Governo brasileiro. As referidas
acOes podem, de forma geral, corroborar os objetivos de obtencéo de eficacia na implantacéo
de novos modelos e processos de gestdo, com possivel reducdo de riscos a reputacdo e gastos
financeiros excessivos pela Administracdo Publica, entretanto, uma analise critica mais
aprofundada demonstra que, essas abordagens e acdes podem néo se configurar como inovagoes
propriamente ditas (ou de fato). Entende-se que falta ainda as organizacdes publicas a efetiva
implantacdo de novos modelos de negdcios e mudancas inovadoras em esséncia, para o
atendimento dos seus objetivos e obrigacdes para com os cidad&os brasileiros.

Cabe destacar que, conforme a visdo de Silva (2013, p. 177), “a construcdo de uma
agenda para a inovacéo publica no Brasil depende do esfor¢o de multiplos atores para 0 avango
de solidos estudos referentes a inovacdo e da elaboracdo de propostas que possam estimular o
sistema de inovagdo no setor”. Assim, considera-se no presente estudo que ha ainda um
caminho a percorrer, havendo espacos para se idealizar e colocar em pratica novas proposicoes

e acOes especificas inovadoras de fato pelas institui¢cGes publicas.
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1.2 INOVACAO DA GESTAO NA FIOCRUZ — O CASO EM ESTUDO

No caso especifico da Fiocruz, “uma instituicdo de Estado centenédria e detentora de
missdo e responsabilidades desafiadoras no campo da saude dos cidaddos brasileiros”
(FIOCRUZ, s.d.), essas discussdes se configuram como cruciais. A Fiocruz deve atuar na
“promocdo da saude e do desenvolvimento social, na geragdo e difusdo do conhecimento
cientifico e tecnolégico” °.

Diante do contexto acima exposto, faz-se necessario avaliar como a inovacao da gestdo
da Fiocruz figura em seu planejamento e a¢Oes tatico-operacionais. Sendo assim, apresenta-se
a seguir uma compilacdo sobre como a inovagdo na gestdo local € retratada, cuja analise é
realizada com base nos documentos publicos dos Gltimos Congressos Internos® da Fiocruz e
outros documentos disponiveis na Instituicdo. Ressalta-se que o autor desta pesquisa é servidor
efetivo da Instituicdo e atua na Vice-Presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento Institucional
(VPGDI), fato que corrobora o seu interesse por este estudo e sua motivagao.

No VI Congresso Interno (FIOCRUZ, 2010), a institui¢do criou 0 seu mapa corporativo
e aprovou diretrizes/objetivos para cada perspectiva do mesmo. Com base no relatério do VI
Congresso Interno, o documento de discussao da Politica de Desenvolvimento Institucional da

Fiocruz destaca a inovagdo na gestao e suas diretrizes:

1.3) Produzir estudos prospectivos periddicos em areas estratégicas para orientar a
reflexdio em salde e o planejamento estratégico institucional com base no
aprimoramento das instancias existentes na instituicdo;

1.4) Promover acdes para maior integracdo dos planos diretores da Fiocruz nacional,
a fim de gerar compartilhamento de recursos, alinhamento de estratégias e projetos;
(FIOCRUZ, 2010, p. 28).

O Relatério final do VI Congresso Interno (FIOCRUZ, 2010) trouxe, portanto, a
definicdo de inovacdo na gestdo publica como sendo “o conjunto de aces gerenciais que

introduzam ganhos substantivos na administragdo publica”. O mesmo relatorio registra que esse

S Estes sdo 0s conceitos que pautam a atuacdo da Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), vinculada ao Ministério da
Saude, “a mais destacada instituicdo de ciéncia e tecnologia em salde da América Latina. Em suma: ser um
agente da cidadania” (FIOCRUZ, s.d.).

& O Congresso Interno é o 6rgdo maximo de representacdo da comunidade da Fundacdo Oswaldo Cruz. A ele
compete deliberar sobre assuntos estratégicos relacionados ao macroprojeto institucional, sobre o regimento
interno e propostas de alteracéo do estatuto, bem como sobre matérias de importancia estratégica para 0s rumos
da instituicdo. As competéncias desse 6rgao colegiado estdo explicitadas no Estatuto da Fiocruz. A cada quatro
anos, 0 Congresso Interno se redne. E presidido pelo presidente da Fiocruz e composto de delegados eleitos
pelas unidades, em nimero proporcional aos de seus servidores (FIOCRUZ, s.d.).
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conjunto de ac¢des baseia-se nos principios da gestdo publica com foco em resultados, orientada
para a prestacao de servigos de qualidade, que atendam as demandas da sociedade e valorizem
0 processo de melhoria continua organizacional, valorizando também o estimulo a criatividade
na realizagdo do trabalho em ambientes de aprendizagem. E importante ressaltar que essa
perspectiva basal (eixo) sugere inovacfes na gestdo publica contextualizadas, a partir de
condicionantes finalisticos (analises de contexto, ameacas, oportunidades e objetivos dos eixos
finalisticos), evitando-se o autorreferenciamento para poder produzir as bases gerenciais
adequadas as demandas finalisticas da instituicdo (FIOCRUZ, 2010).

Apresenta-se, na Figura 3, 0 mapa estratégico publicado no relatério do VII Congresso
Interno (FIOCRUZ, 2016), com os recursos basais (Inovagao na gestéo).

Ser instituigcdo publica e estratégica de saude, reconhecida pela sociedade brasileira e de outros paises

por sua capacidade de colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovagdo, a educag¢io e a produgdo tecnolégica

Visdo de servicos e insumos estratégicos para a promogao da satde da populagdo, a redugdo das

desigualdades e iniquidades sociais, a consolidagdo e o fortalecimento do SUS, a elaboragdo e o
aperfeigoamento de politicas publicas de satide

Promogao e melhoria das Fortalecimento da sustentabilidade
Sociedade condi¢des de vida e salde da politica, técnica e econdmica do
populagéo Sus

Atencdo, Promocéo,

Processos | Vigilancias, Geragdo  Ciéncia, Tecnologia,
Estratégicos| de Conhecimento e Salde e Sociedade
Formagéo para o SUS

Saude, Estado e
Cooperacao
Internacional

Recurslos Gestaoda Gestao Gestao da Captagio, Gestao
basais Informacgo e do Cooperacio e da
Conhecimento Trabalho Financiamento Qualidade

Figura 3. Mapa estratégico da Fiocruz
Fonte: Fiocruz (2016, p. 10).

A inovacdo na gestdo é representada como um eixo/processo estratégico, que deve
trabalhar a inovacdo em todas as funcfes de gestdo da Instituicdo, ocupando uma posi¢do na
perspectiva de “recursos basais” com os seguintes objetivos, conforme matriz analitico-sintética

apresentada no Quadro 2.
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Objetivos estratégicos Acédo Objeto Justificativa Area Macroprojeto Setores da
Presidéncia

1) INOVACAO NA GESTAO

1.1) Avancar na prospeccdo de modelos de gestdo prospectar  modelo de gestao eficiéncia, eficacia e modelo de Contratualizacdo VPGDI
que garantam eficiéncia, eficacia e efetividade efetividade para a gestdo da gestdo Fiocruz
para a sustentabilidade e governabilidade e para o sustentabilidade, (governanca)  (internae
desenvolvimento institucional, na condicdo de governabilidade e externa)
institui¢do publica de Estado; desenvolvimento institucional
1.2) Inovar no modelo de gestéo operacional inovar modelo de gestéo eficiéncia, eficacia e modelo de Exceléncia da VPGDI
(riscos, custos, compras, financeira, operacional/ efetividade para a gestdo gestdo
compartilhamento de recursos e afins), com monitoramento do sustentabilidade, (operagdes) operacional
monitoramento do desempenho; desempenho governabilidade e
desenvolvimento institucional
1.3) Produzir estudos prospectivos periddicos em  produzir estudos prospectivos em reflexdo em saude e o prospeccao Centro de PRES
areas estratégicas para orientar a reflexdo em areas estratégicas planejamento estratégico Estudos
salde e o planejamento estratégico institucional institucional e aprimoramento Estratégicos em
com base no aprimoramento das instancias das instancias existentes Salde
existentes na instituicao;
1.4) Promover agdes para maior integracéo dos promover integracdo dos planos gerar compartilhamento de gestdo dos Contratualizacdo VPGDI
planos diretores da Fiocruz nacional, a fim de diretores da Fiocruz recursos, alinhamento de campi (planos- da gestdo Fiocruz
gerar compartilhamento de recursos, alinhamento nacional estratégias e projetos diretores) (interna e
de estratégias e projetos; externa)
1.5) Estabelecer processo de acompanhamento e  acompanhar acompanhamento e demonstragdo e transparéncia monitoramento Exceléncia da VPGDI
avaliacdo para implementar o Plano de Longo e avaliar avaliacdo para implementar de impactos e resultados e avaliacdo gestéo
Prazo 2022 e os Planos Quadrienais da Fiocruz; o Plano de Longo Prazo esperados pela Sociedade operacional
2022 e Planos Quadrienais  (accountability -
da Fiocruz responsabilizacéo)

1.6) Envidar esforcos para mudanga do marco mudar mudanca do marco legal -  eficiéncia, eficicia e marco Controladoria—  VPGDI
legal, estabelecendo um regime juridico especial regime juridico especial efetividade para a regulatério Fortalecimento
para licitacdes e contratos realizados por para licitaces e contratos  sustentabilidade, (aquisicoes) das politicas e
instituicdes de ciéncia e tecnologia e elaboragédo por ICT s/ regulamentacdo  governabilidade e praticas de
de regulamentacéo prépria para contratacoes de da contratacéo de bens e desenvolvimento institucional monitoramento,
bens, obras e servigos no ambito da Fiocruz. servicos na Fiocruz avaliacdo e

controle

Quadro 2. Matriz analitico-sintética dos objetivos estratégicos da perspectiva basal na Fiocruz
Fonte: elaborado originalmente pela Coordenacdo-Geral de Planejamento da Fiocruz (Cogeplan), adaptado pelo autor.
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No VII Congresso Interno (FIOCRUZ, 2016), a instituicdo deliberou pela construcao de
cinco mapas institucionais baseados em eixos estratégicos. Cada um dos mapas teve como
perspectiva de base a inovacgéo na gestao e foram aprovados os objetivos/diretrizes corporativas
para o desenvolvimento institucional gerencial como, por exemplo:

e aperfeicoamento do sistema de governanca;

e estruturacdo de modelos empreendedores para projetos e areas especificas;

e gestdo de portfélio de Pesquisa Desenvolvimento e Inovacdo - PD&I e de Producéo

e modelagem de gestao de plataformas tecnoldgicas.

Alinhada com a atencdo as necessidades de inovacdo na gestao, a Presidéncia da Fiocruz
e suas diversas Unidades empreendem eventos e acOes institucionais voltados para o fomento
da cultura da inovacdo da gestdo. Assim é que, entre outros, destaca-se a realizagdo dos
seguintes eventos de amplitude institucional: o Encontro de Inovacdo na Gestdo Fiocruz e o
Prémio de Inovacdo na Gestdo, ocorridos no ano de 2015, de cuja comissdo organizadora o
autor deste estudo foi integrante’.

Esses acontecimentos, conforme registros disponiveis em site especifico, visaram
“divulgar, mobilizar e fomentar a institucionaliza¢do de praticas gerenciais de exceléncia em
curso na instituicdo, bem como debater as possibilidades futuras de aprimoramento de outras
com potencial inovador”. A intencdo principal do evento foi a de “criar um relevante ambiente
de debate e reflexdo técnico-cientifica, com evidente potencial de estimulo e fomento a
inovacdo e a exceléncia do trabalho de analistas e gestores de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéao
- C&T&I, repercutindo diretamente nos resultados das diversas e complexas atividades
finalisticas de nossa Instituicdo, e consequentemente no desenvolvimento socioecondmico
regional e nacional, no campo da salde e C&T&I” (ESCOLA CORPORATIVA FIOCRUZ,
on-line).

O Encontro ocorreu durante quatro dias de debates e reflexdes técnico-cientificas sobre
0 tema da inovacao, os quais foram encerrados com a entrega do Prémio de Inovacgéo na Gestéo.
Iniciou-se com uma Conferéncia-Magna, proferida pelo renomado professor da McGill
University, no Canada, Henry Mintzberg, o qual, em sua apresentacgdo, citou a Fiocruz como
“exemplo de instituicdo que valoriza a inovacdo e 0 modelo de gerenciamento engajado”. Os
temas centrais, desenvolvidos em diversas atividades durante o Encontro, foram: “a inovagéo e

0 desempenho institucional objetivando a qualificacdo dos resultados dos processos

7 AcGes institucionais integrantes do “conjunto de estratégias adotadas pela Presidéncia da Fiocruz, denominado
como Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), coordenado pela Escola Corporativa da Fiocruz”.
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organizacionais, tanto no nivel tatico-operacional, quanto no estratégico” (FIOCRUZ, 2015,
S.p.).

No Prémio de Inovacdo na Gestdo, as trés experiéncias praticas premiadas foram
escolhidas por uma comissao externa, dentre os 71 trabalhos apresentados por equipes de gestdo
representantes de 21 (vinte e uma) das Unidades da Fundac&o. Pode-se considerar, portanto, a
efetivacdo desses eventos em destaque como uma demonstracdo de que, a inovagao na gestdo
da Fiocruz se constitui um fator reconhecido como capaz de impulsionar o aperfeicoamento de
sua prestacdo de servigos a sociedade brasileira.

No VIII Congresso Interno (FIOCRUZ, 2018), a instituicdo trabalhou as grandes
questdes institucionais e respectivas teses, orientada ao desenvolvimento institucional, uma vez
mais, tanto da perspectiva politica quanto técnica, tendo deliberado, por exemplo sobre:

e desenvolvimento de autonomia, estabilidade e sustentabilidade para o cumprimento

do seu papel na sociedade;

e acriacdo da plataforma de servicos de gestéo;

e a politica de gestdo de risco.

Nesse contexto, a analise de ambiente realizada durante a preparacdo para o referido
congresso indicou algumas questdes centrais para o “desenvolvimento institucional e para a
construcdo da Fiocruz do futuro”, como descrito no documento do Relatério final do VIII
Congresso Interno (FIOCRUZ, 2018, p. 17). A partir dessas questdes é que foram
desenvolvidas as teses apreciadas naquele Congresso.

Destacam-se, no Quadro 3, as diretrizes mais aproximadas ao tema em estudo: a
inovacdo na gestdo (o Anexo B apresenta a integra da fundamentacéo, as diretrizes politico-

institucionais e todas as demais diretrizes da tese 8).
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DESTAQUES DO VIII CONGRESSO INTERNO - FIOCRUZ

TESE 8: A Fiocruz conquistou integridade institucional ao longo de sua historia publica e é patrimoénio da
sociedade brasileira, devendo aprimorar sua politica de governanca, reestruturar seu sistema de controle interno
e de gestdo de risco, instituir um modelo de gerenciamento por meio de plataformas colaborativas, reforcar a
integracéo, com seguranca e efetividade, e fazer frente ao desmonte do servigo publico, em permanente didlogo
com a sociedade.

QUESTAO 8: Como promover maior sinergia e efetividade nas ages institucionais, reduzindo-se a
fragmentacdo e promovendo a integracdo das diversas areas e acdes da Fiocruz e, ao mesmo tempo, ampliar a
seguranca das ac@es institucionais, minimizando os riscos a integridade publica e imprimir maior eficiéncia e
economicidade aos processos administrativos, gerando solucdes focadas no crescimento e na produtividade da
gestdo com impactos positivos nos resultados finalisticos?

DIRETRIZ POLITICA-INSTITUCIONAL: Desenvolver e implantar Modelo de Governanca/Gestdo
Administrativa Coletiva, integrando e coletivizando oferta e demanda e, criando um ambiente co-criativo
gerador de solucbes executivas, por plataforma, contendo governanca colegiada e propostas e infraestruturas
coletivas.

Diretriz 03: Inovar e aprofundar os mecanismos de gestdo democrética e participativa, de modo a fortalecer um
sistema de gestéo criativa que priorize formas de tomada de decisdo e de controle coletivas, pactuadas, baseadas
em intensa comunicacéo e didlogo ampliado.

Diretriz 07: Aprimorar a transparéncia publica das informagdes institucionais por meio de politicas, programas
e planos, como plano de dados abertos, viabilizando o acesso a informacéo, a participacéo cidada e o controle
social.

Diretriz 08: Desenvolver uma plataforma coletiva de gestdo, baseada em um modelo integrado de governanca
administrativa, que favorega o trabalho coordenado entre as areas centrais de gestdo e as unidades na busca de
processos mais eficientes e com melhores resultados.

Quadro 3. Tese 8, questdo 8 e diretrizes em destaque do VIII Congresso Interno — Fiocruz
Fonte: Relatério final do VIII Congresso Interno (FIOCRUZ, 2018, p. 54-56).

E preciso levantar a questdo relacionada aos riscos a que a Fiocruz se submete ao nio
efetivar as inovacOes organizacionais-administrativas propostas e necessarias para a sua area
de gestdo. Observa-se que 0s governos e instituicdes publicas em diversos paises ja se
encontram em estagios avancados de inovagao, portanto, a Fiocruz precisa se alinhar ao

desenvolvimento e a vanguarda em termos de inovagdo em sua gestao.

1.3 SITUACAO-PROBLEMA

A partir da analise dos contetdos coletados nos Congressos Internos e demais
documentos publicos da Fiocruz, ja sintetizados, pode-se afirmar que ha na Fiocruz o interesse
para a implantacdo de um modelo inovador de uma plataforma de gestdo de servigos e da
formalizagdo de um laboratério de inovacdo organizacional-administrativo (LIOA) para o apoio
a governanga e gestdo institucionais.

O autor desta pesquisa percebe, em razdo de sua vivéncia na assessoria da Vice-

presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento Institucional da Fiocruz (VPGDI), que desde o ano
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de 2009, o titular da mencionada vice-presidéncia e sua assessoria ja atuam como espaco
catalizador de inovacOes para a exceléncia da gestdo da Fiocruz, constituindo-se como um
laboratdrio de inovacgdo, ainda que ndao formalmente estabelecido ou nomeado ou inteiramente
dedicado ao tema, o que se pode exemplificar pelo carater inovador dos projetos idealizados e
mobilizados, desde entdo, pela Equipe da VPGDI e sua Diretoria Executiva (DE), (conforme
acima descritos e, com destaque, para o0 novo modelo de negdcios da Empresa Biomanguinhos
e, em especial, a plataforma de gestéo de servigos etc.).

Analisando-se as diversas concepc@es inovadoras que a VPGDI tem eliciado ao longo
do tempo, foram encontrados diversos projetos que ainda se encontram em andamento, 0s quais
ndo foram levados a cabo ainda por diversas razfes. Sa0 projetos que necessitam ser
dinamizados e efetivamente implementados, o que pode ocorrer a partir da concretiza¢do de um
laboratério de inovacdo organizacional-administrativo integrado a um ecossistema de

plataforma de gestdo de servigos e a plataforma em si.

PROJETOS PRIORITARIOS -VPGDI

Modelo de governanca / Comité e sistema de integridade

Controladoria/ Fortalecimento da Auditoria Interna - Audin / Acompanhamento de pendéncias de relatdrios de
auditoria

Implantacdo do sistema de monitoramento, avaliacdo e aprendizagem
Implantacdo do escritério de gestdo por processos

Modelagem contabil-orcamentaria — Sistemas governamentais atuais, etc. — "casado" com Business Intelligence
- Bl

Projeto integrado de plataforma de gestdo / Web gestdo — Portal corporativo / Modelo gerencial VPGDI
Modelo de logistica integrada

Plano de ocupacdo do campus - POC; Plano diretor de obras - PDO
Integracdo de sistemas informacionais - Business Intelligence - Bl
Aprimoramento do planejamento e or¢amento/Modelo e plano de negécios
Fortalecimento da Escola Corporativa

Mobilidade de servidores

Desdobramento do Congresso Interno e alinhamento do planejamento
Implantacéo de redundancia dos servigos de TIC

Implantacdo de Gestdo por servicos de TIC

Governanca digital e transparéncia

Quadro 4. Projetos prioritarios da VPGDI em andamento
Fonte: adaptado de Esteves (2017, s.p.).
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Assim, verifica-se haver a ambiéncia propicia para o incremento da inovagao
organizacional-administrativa da Fiocruz, em seu nivel central, através da implementacdo do
LIOA, visando dar, em consequéncia, a sustentacdo necessaria as suas Unidades finalisticas.
Sendo assim, entende-se ser possivel avancar na perspectiva do aperfeicoamento da gestéo,
através da inovacdo organizacional-administrativa das denominadas atividades-meio, que
suportam toda a prestacdo de servicos e producdo de bens finalisticos aos usuérios da
Instituicao.

Diante do contexto acima descrito e dos conceitos introduzidos, a situacdo-problema
que se propde a investigar nesta pesquisa €, portanto: que modelo de laboratério de inovacgao
organizacional-administrativa pode ser proposto para a area de gestdo central da Fundacgéo

Oswaldo Cruz (Fiocruz), de forma a possibilitar sua alavancagem em direcao a exceléncia?

1.4 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS E RESULTADOS ESPERADOS

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa se constitui em modelar a inovagao
organizacional-administrativa (IOA) na area de gestdo central da Fundagcdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz), por meio da proposicdo de um primeiro modelo de laboratério de inovacéo
organizacional-administrativa (LIOA-FIO). Diante desse objetivo maior, tem-se 0s seguintes
objetivos especificos:

(i) Avaliar experiéncias ativas internacionais e nacionais de laboratorios de inovacao,
por meio de critérios e variaveis de analise especificos e analisar os beneficios e as
desvantagens dos tipos e formatos caracteristicos de implantacdo e funcionamento
dos mesmos, visando a proposicdo de um modelo capaz de promover a inovacao
organizacional-administrativa na area de gestao central da Fiocruz.

(if) Desenhar um primeiro modelo de laboratério de inovacdo organizacional-

administrativo para a gestdo central da Fiocruz.

A partir da consecugdo dos objetivos acima descritos, este estudo visa alcangar os
seguintes efeitos:

(i) Gerar uma proposta de um ecossistema de plataforma de inovacdo na gestdo da

Fiocruz, que possa abrigar todos os seus stakeholders componentes, incluindo o

laboratorio de inovacgdo organizacional-administrativa da Fiocruz e a plataforma de

gestdo em servigos.
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(if) Estruturar um modelo de laboratério de inovacéo local interno, que possa incitar a
inovacéo organizacional-administrativa na area de gestdo central da Fiocruz, com a
apresentacdo da proposta de sua implantacdo, contendo a indicacdo minima dos

recursos e competéncias necessarias.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Registra-se que este estudo restringe-se aos limites da compilacdo e comparagdo dos
dados e informac6es disponiveis nos respectivos sites, blogs e midias sociais oficiais ativas de
laboratdrios de inovacdo nacionais e internacionais. Adicionalmente, também sdo utilizados
elementos fornecidos por documentos, levantamentos e relatorios formais pablicos sobre os
laboratérios de inovagdo, disponibilizados pelos proprios laboratérios e por instituicbes de
pesquisa e/ ou observatérios oficiais. Também para o estudo do caso, somente 0s documentos
e os dados publicos da Fiocruz sdo utilizados.

Desta feita, neste trabalho, ndo sdo pesquisadas as opinides de possiveis atores-chave
(por exemplo: gestores e componentes dos laboratdrios de inovacdo, ou mesmo da Fiocruz).
Esta pesquisa limita-se, portanto, apenas a proposi¢do de um primeiro modelo de laboratoério
de inovacgdo organizacional-administrativa (LIOA) para a gestdo central da Fiocruz, e, deste
modo, ndo se configura como um projeto de intervencdo institucional e ndo apresenta as
andlises de viabilidade técnico-econdmica e de risco, ou mesmo, planos estratégico e/ou de

trabalho detalhados para a implantagéo do LIOA.

1.6 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

Destaca-se a questdo da falta de uma abordagem de estudo sistematico e abrangente da
inovacdo do setor publico (MULGAN; ALBURRY, 2003; BOMMERT, 2010; BLOCH;
BUGGE, 2013; DE VRIES, BEKKERS; TUMMERS, 2016), sendo digno de nota que, este
tema e a situagdo-problema coadunam-se com as dimensdes e principios de eficiéncia, eficécia,
economicidade e efetividade exigidas a atuacéo e aos resultados da Administracdo Publica, a
qual tem sido, cada vez mais, demandada pela geracéo de valor e impactos significativos, por
parte da sociedade brasileira.

Desta feita, este trabalho de pesquisa demonstra possuir relevancia social, visto que 0s

assuntos aqui abordados — a inovacgao no setor publico, a plataforma de inovacdo da gestdo de
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servicos e os laboratérios de inovagdo — constituem-se, ainda, como novidade no meio
académico nacional. Configuram-se como parte de um campo em desenvolvimento, com
literatura académica insuficiente, escassas pesquisas empiricas e poucos marcos teoricos
consolidados.

Ademais, a razdo para pesquisar o0 assunto diz respeito a corrente necessidade da
Administracdo Pablica em dar respostas adequadas as demandas sociais por inovagdes na
gestdo publica, em especial na esfera federal. Também se justifica pela contribuicao especifica
desta pesquisa para as discussdes e o aperfeicoamento das praticas e dos instrumentais relativos
a inovacdo organizacional-administrativa, no campo de estudo e aplicacdo da gestao publica.

Percebe-se que a area publica, por motivos da crescente escassez de recursos, da
significativa expansao dos seus papeis frente a sociedade e das questdes ampliadas das relacdes
publico-privadas, precisa devotar sua atencdo a inovacdo de sua gestéo.

Soma-se aos fatos acima apresentados a proposi¢éo, em 12/06/2017, do Projeto de Lei
(PL 7843/2017) de autoria do Deputado Federal Alessandro Molon (REDE/RJ), que, de acordo
com a sua ementa, visa: “instituir regras e instrumentos para a eficiéncia publica”, cuja situacédo
aguarda a deliberacdo na Comissao de Trabalho, de Administracéo e Servi¢co Publico (CTASP)
na Camara dos Deputados. Dentre as medidas e instrumentos de eficiéncia publica elencadas
no referido projeto de lei (desburocratizacdo, informatizacdo, abertura de bases de dados,
pesquisas periddicas de satisfacdo do cidaddo e ouvidoria externa), este inclui, em seu capitulo

VI, Art. 44, a obrigatoriedade da instituicdo de laboratérios de inovacgéo:

Os entes publicos deverdo instituir Laboratérios de Inovacdo, espacos abertos a
participacdo e colaboracdo da sociedade para o desenvolvimento de ideias,
ferramentas e métodos inovadores para a gestdo publica, a prestacdo de servigos
publicos e o empoderamento do cidaddo para o exercicio do controle sobre a
administracéo publica. (MOLON, 2017, p. 12).

Este fato demonstra que, havendo a aprovacdo da referida lei, a implementacdo dos
laboratdrios de inovagdo serd mandatoria aos entes publicos, 0 que corrobora com a situagao-
problema e objetivos deste estudo.

Objetiva-se, pois, com as proposicdes tedrico-praticas deste estudo, contribuir para 0s
possiveis modelos de incremento de impactos na prestacdo de servigos finais das instituicoes
publicas brasileiras providos aos cidaddos pelo Estado, em especial, no caso real da Fiocruz.
Tem-se ainda que, ao se explorar este objeto de estudo, ha o acréscimo da construgdo do
conhecimento cientifico da disciplina de Administracdo publica. O presente projeto de estudo

se configura, pois, como significativo para a area de investigacdo da inovacéo organizacional-
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administrativa em suas implicagdes e aplicagdes préaticas para as instituicdes publicas e, em
especial, traz contribuicdo a pesquisa na area de gestdo da Fundagdo Oswaldo Cruz.

No proximo capitulo apresenta-se o referencial tedrico desta pesquisa, que trata dos
seguintes temas: a inovacdo no setor pablico, a inovacdo organizacional-administrativa e 0s
laboratérios de inovacdo. Em seguida, tem-se o desenho metodoldgico proposto para esta
pesquisa e suas atualizacdes ou adaptacbes ao longo de sua realizagdo. Os capitulos seguintes
tratam da apresentacao e discussao dos resultados relativos aos dados pesquisados, sendo, logo
a sequir, registradas as consideracdes, as proposi¢cdes e as conclusfes, com recomendacdes

especificas para a Fiocruz e para futuras pesquisas advindas da anélise deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O recorte e a escolha dos conceitos principais para este referencial teérico visam
estabelecer o embasamento conceitual de suporte a pesquisa (a saber: inovagdo no setor publico,
inovacdo organizacional-administrativa, laboratorios de inovacédo, ecossistema de inovacao e
plataforma de gestdo de servigcos da Fiocruz). Os constructos escolhidos possuem, portanto,
relacdo direta com o0 escopo deste trabalho de pesquisa. Em funcdo desse recorte, ndo sao
abordados outros conceitos, definicdes e discussdes teoricas, que ndo apresentem relevancia

especifica para a interpretacdo do caso em questao.

2.1 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Identifica-se ser necessario, para o aumento da compreensdo desta pesquisa, referenciar
0s principais aspectos especificos da inovacao no setor publico, visto ser este o foco do modelo
de laboratério de inovacao organizacional-administrativa a ser proposto para a area central da

gestdo da Fiocruz.

2.1.1 DefinicGes operativas e tipologias

De acordo com Motta (1997, p. 191),“[...] a inovacdo é um processo coletivo: altera
crengas, habitos e interesses sedimentados de individuos e grupos. A inovacao pode alterar
significativamente produtos, servicos, acdes e valores da organizacdo”. O autor também fez

uma comparacao entre criatividade e inovagdo, como se pode observar, a seguir:

Criatividade e inovagao existem em ambientes de comunicacdes francas, auténticas e
de livre circulagdo de ideias. Criatividade resulta de um clima de abertura, de
valorizacao da autonomia individual de pensar e de se expressar, além dos incentivos
e mecanismos para gerar ideias novas. A inovacao origina-se N0 compromisso com a
acdo. (MOTTA, 1997, p. 176).

O autor destaca ainda que “a potencialidade da inovacao existe em todos os tipos de
organizacdo, porque a criatividade € um recurso disponivel em todos os individuos” (p. 232) e

afirma que:
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Algumas empresas e instituicGes sdo mais agressivas e proativas no desejo de inovar
e, em virtude disso, mobilizam recursos e atengdo para antecipar provocacfes do
ambiente socioecondémico. Montam grupos ou setores de pesquisa e desenvolvimento,
alocam recursos e mobilizam, por vezes, parte substancial da agdo organizacional para
projetos de inovagdo. (MOTTA, 2001, p. 232).

Quanto ao processo de conversdo da criatividade em inovacdo, Motta (2001, p. 232),
propde e ressalta que “a transformacdo da criatividade em inovacéo €, em grande parte, um

processo de transformar ideias individuais em ideias coletivas”. Para ele:

As ideias novas ndo sdo, por si mesmas, suficientes para produzir inovacdes; é preciso
que elas ultrapassem os limites do desejo individual e se tornem preocupagdes
coletivas no contexto organizacional. (MOTTA, 2001, p. 232).

Em discussdo mais ampliada relativa ao processo de mudancga nas organizagdes, Motta
(2001, p. 239 ), ressalta que a “renovacdo organizacional se origina da necessidade de se
sobrepor ou de se adaptar aos obstadculos ambientais e da necessidade de lutar pela

sobrevivéncia”, e enfatiza ainda que:

A constatacdo da existéncia de obstaculos a sobrevivéncia e ao crescimento,
juntamente com a atividade criativa, € que desencadeia 0 processo de mudanca
organizacional. A criatividade interna é o elo positivo entre o estado organizacional
atual e o estado futuro desejado. (MOTTA, 2001, p. 239).

O autor mencionado traz uma discussdo sobre 0 compromisso e a amplitude da inovagao
nas organizacgdes, afirmando que “a inovacao €, antes de tudo, um compromisso gerencial, que
deve ser sentido por toda a organizacdo.” (MOTTA, 2001, p. 247). Ele destaca ser preciso
“quebrar os habitos administrativos para devolver a organizacdo o sentido da aventura e da
novidade, que produzem inovacdes.” (p. 249). E nesse sentido que as afirmacdes de Motta
precisam ser discutidas, introjetadas e difundidas, prioritariamente, aos gestores da Fiocruz,
gerando um ciclo virtuoso de renovacdo e criatividade, que seja compartilhado, consolidando
uma forte cultura da inovagdo, em todos os setores e colaboradores da instituicdo. Considera-
se que o laboratorio de inovagédo da Fiocruz pode dinamizar e perenizar este processo, a partir
de suas acOes especificas nesta &rea e a competente comunicacdo de suas realizacBes e
impactos.

Nesse contexto, vale destacar as diversas definigdes e tipos de inovagdo que se alinham
ao setor/ contexto em que se aplicam, conforme se apresenta no Quadro 5. Observando-se as
definigdes e tipologias descritas no quadro, ousa-se afirmar que a Fiocruz se caracteriza como

uma institui¢do inovadora na prestacdo dos seus servigos ao publico, uma vez que tem atentado
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para a consecuc¢do de novos métodos organizacionais e melhorias tecnolégicas, bem como para

a proposicdo de mudancas radicais de racionalidade, por meio de alguns de seus projetos e

acoes.
Autor(es) Defini¢do de inovagdo Setor / contexto | Tipos de inovacgéo
em que se aplica
Schumpeter Novas combinacdes de fatores de Setor privado Produto, processo, mercado,
(1982) producdo da empresa validados pelo fonte/suprimento,
mercado. organizacional.
OCDE (2005) —  “Implementagdo de um produto Setor privado Produto, processo,
The Oslo novo ou significativamente organizacional, marketing.
Manual (O melhorado (bem ou servico), ou

manual de Oslo)  processo, um novo método de
comercializacdo/ marketing, ou um
novo método organizacional em
praticas empresariais, organizacao
do local de trabalho ou relagdes
externas” (p. 46).

Earl (2002) Mudanga organizacional e melhoria  Servigos publicos  Organizacional, tecnolégica.
tecnoldgica.

Halvorsen “Implementagio da entidade social e ~ Servigos pablicos  Servigo, processo,

(2005) — 0 desempenho de uma nova forma administrativa, sistema,

PUBLIN ou repertdrio especifico de agdo conceito, mudanca radical de
social que é implementado racionalidade.

deliberadamente pela entidade no
contexto dos objetivos e
funcionalidades das atividades da
entidade” (p. 9)

Audit - Adocdo de praticas aprimoradas Servicos publicos  Servico, processo ou gestao,
Commission caracterizadas pela novidade, democrética, estratégica.
(2007) mudanca e melhor desempenho.
Bloch (2010) — “Implementagdo de uma mudanga Servigos publicos  Produto, processo,
The Copenhagen  significativa na forma como uma organizagdo, comunicacao.
Manual (O organizacdo opera em produtos
manual de fornecidos” (p. 27).
Copenhague)
Djellal e Gallouj A inovagéo nos servigos é Setor de servigos  Radical, melhoria,
(2005); Gallouj e  compreendida como um conjunto de incremental, ad-hoc,
Weinstein (1997) vetores explicativos (competéncias recombinagéo e

do prestador e cliente, caracteristicas formalizacdo.

técnicas e finalidade da prestagdo de

Servicos).

Quadro 5. Tipologias de inovagéo
Fonte: elaborado pelo autor com base em Sousa et al. (2015). Tradugéo nossa.

Para Bloch e Bugge (2013), uma inovacdo é a implementacdo de uma mudanca
significativa no modus operandi ou nos produtos oferecidos por uma organizacdo. As inovagoes

compreendem mudancgas novas ou significativas em servigos e bens, bem como de processos
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operacionais, métodos organizacionais ou a forma como a organiza¢do se comunica com 0S
usuarios. Os citados autores indicam que as inovac¢des devem ser novas para a sua organizacao,
embora possam ter sido desenvolvidas em outros contextos. Elas podem ser o resultado de
decisbes na organizacdo ou uma resposta a novas regulamentacdes ou medidas politicas”.

Conforme a concepcéo de Ferreira et al. (2014), a inovacdo, em sentido amplo, poderia
ser definida como a geracgéo, o desenvolvimento e a implementacéo de novas ideias, objetos ou
praticas por pessoas engajadas e inter-relacionadas dentro de um contexto institucional.

Ja Silva e Buvinich (2017, p. 205 ) consideram que inovar, portanto, € mais que conceber
uma ideia, € o “processo de desenvolver e viabilizar seu uso pratico. Depende tanto do capital
intelectual de seus colaboradores, quanto da estruturacdo de um ambiente favoravel a troca, a
transferéncia, a adaptacao e a aplicacdo das ideias”.

Para prosseguir este referencial tedrico, o autor desta pesquisa propde uma questao
norteadora para guiar o entendimento do tema: o que é a inovacgao no setor puablico? Em se
tratando do setor publico, Ferreira et al. (2014) ponderam que a inovagdo nessa area poderia ser
considerada como qualquer acdo que, supere um estado anterior da acdo governamental, seja
em uma acdo administrativa, como a reestruturacdo ou criacao de novos métodos ou processos
de trabalho, seja em politicas publicas, que possam transformar a realidade social de forma mais
eficiente e eficaz.

Diversas questfes adicionais justificam o estudo do tema, pois, conforme afirmam
Cavalcante e Camdes (2017a, p. 119), “(a inovacgdo) deixou de ser uma questdo exclusiva de
corporacgdes e empresas privadas para ser relevante também em organizacgdes publicas ao redor

do mundo”. Os autores prosseguem destacando que:

Com isso, agéncias do setor publico produzem ou adotam iniciativas em resposta as
constantes mudancas econdmicas, politicas, sociais e tecnolégicas em um mundo mais
globalizado e conectado, limitadas por aumento nas expectativas dos cidadaos,
problemas complexos e orcamentos apertados. (CAVALCANTE; CAMOES, 2017a,
p. 119).

Assim como acredita 0 autor desta pesquisa, Cavalcante e Camdes (2017a, p. 119)
ressaltam que “muitos tém afirmado que a inovacao pode contribuir ndo s6 para o crescimento
econdmico, a transformacdo industrial e a vantagem competitiva, mas também para melhorar a
qualidade e eficiéncia do servico publico ao aumentar a capacidade governamental em resolver
problemas”, e concluem que ““a inovagao no setor publico € um assunto complexo e desafiador

neste abrangente campo de pesquisa”.



36

Para Oliveira, Santana e Gomes (2014, p. 15), o setor publico “envolve elementos menos
diretos e objetivos do que a inovacao no setor privado, onde a I6gica pelo lucro prevalece. Para
a inovacdo no setor publico, elementos como ‘retorno social’ e ‘ganhos para a sociedade’
precisam estar presentes”.

Bloch e Bugge (2013), propdem uma reflexdo especifica, a partir de uma abordagem
sistémica do setor publico, para a compreensdo das muitas interfaces do setor publico, seus

diversos contextos e influéncias. Essas analises sdo elencadas no Quadro 6.

INOVAGAO NO SETOR PUBLICO: INTERFACES, CONTEXTOS E INFLUENCIAS

1) entre o setor publico e o setor privado (incluindo as empresas de propriedade publica);
2) entre o setor publico e os cidadaos;

3) entre 0s niveis governamentais no setor publico, ou seja, na formulacdo de politicas, administracdo publica
e producdo de servigos;

4) entre os varios niveis geograficos do setor publico (local, regional, nacional) e
5) interfaces em diferentes dominios publicos (por exemplo, salde, educacao e defesa).

“Alguns dos niveis governamentais no setor puablico (isto é, o nivel de politica e o nivel administrativo), nem
sempre prestam servicos diretamente ao setor privado ou aos cidaddos; em vez disso, fornecem as estruturas
politicas e regulamentares e a sua aplicacdo/implementagdo, nos Varios tipos de servigos publicos. Essas
interfaces sdo importantes para a compreensdo da inovagdo do setor publico, sua difuséo e o papel de diferentes
conjuntos de outros atores.

Em resumo, na gestdo das suas atividades de inovagdo, muitas organizacdes do setor publico precisam
“navegar” por entre varios intervenientes/atores internos e externos, potencialmente com limitada autonomia
na tomada de decisdes em geral e, onde as estruturas de incentivo podem variar muito transversalmente nas
organizagOes. A tomada de decisdo e a estrutura organizacional dentro das quais, as organizaces do setor
publico operam sdo, portanto, centrais na definicdo das condicdes de inovagdo. Tais condi¢Ges podem ser muito
diferentes das empresas privadas, e variar em todo o setor pdblico. Organizacfes sdo tipicamente parte de uma
estrutura organizacional complexa que impacta, tanto direta quanto indiretamente, como as organizagdes
operam e inovam.” (BLOCH; BUGGE, 2013).

Quadro 6. Interfaces, contextos e influéncias na inovagéo no setor publico
Fonte: elaborado pelo autor com base em Bloch e Bugge (2013). Traducdo nossa.

Pensando sobre as formas de “materializacdo das inovag6es no setor publico”, Oliveira,

Santana e Gomes (2014) afirmam que:

Elas podem surgir na criagcdo de um novo servigo publico, ou ainda na melhoria de
um servigo publico ja existente, por meio de novos processos ou rotinas gerenciais.
Elas também podem surgir com a criagdo de novos sistemas integrados de gestdo e
mesmo com a criagao e implementacao de novas ldgicas e concepgdes de ver a “coisa
pablica”. (OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014, p. 47).
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Prosseguindo com o objetivo de prover defini¢cdes operativas, que clarifiquem os termos
e ampliem o seu entendimento, tem-se que a inovagao no setor publico pode ser dividida em

varios tipos, conforme aponta o relatorio PUBLIN D9, de autoria de Koch e Hauknes (2005).

TIPOS DE INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Inovacéo de servigos: um servigo novo ou melhorado (por exemplo, cuidados de salide em casa);
Inovacéo de processos (mudanca na producéo/ fabricagdo de um servico ou produto);

Inovacgdo administrativa (por exemplo, a utilizacdo de um novo instrumento de politica, que pode ser resultado
uma mudanca politica);

Inovacdo do sistema (um novo sistema ou uma mudanca fundamental de um sistema existente, por exemplo,
pelo estabelecimento de novas organizagdes ou novos padrdes de cooperagdo e interacdo);

Inovacdo conceitual (uma mudanca na perspectiva dos atores; essas mudancas sdo acompanhadas da utilizacéo
de novos conceitos, por exemplo: gestdo integrada da dgua ou leasing de mobilidade);

Mudanca radical de racionalidade ® (significando que a visdo de mundo ou a matriz mental dos
funciondrios/servidores de uma organizagao esta mudando);

As inovacdes podem classificadas ainda como:

i.  Inovacdes incrementais — inovacdes radicais (denotando o grau de novidade; na industria, a maioria das
inovacdes pode ser considerada melhoria incremental de produtos, processos ou servigos ja existentes);

ii. Inovagdes (top-down) de “cima para baixo” — inovag6es (bottom-up) “de baixo para cima” (indicando
quem iniciou 0 processo levando a mudangas comportamentais, “o topo” — significando a geréncia ou
organizages ou instituicbes mais acima na hierarquia — ou “o fundo” — significando “trabalhadores de
chéo de fabrica”, neste caso, os servidores publicos, funcionarios e decisores politicos de nivel médio);

iii.  Inovagdes guiadas por necessidades e inovagdes conduzidas pela eficiéncia (indicando se o processo de
inovacdo foi iniciado para resolver um problema especifico ou para tornar os produtos, servicos ou
procedimentos ja existentes mais eficientes).

Quadro 7. Tipos de inovacao no setor publico
Fonte: elaborado pelo autor com base em Koch e Hauknes (2005). Traducdo nossa.

Verifica-se que Windrum (2008 apud BLOCH; BUGGE, 2013) prop6e uma tipologia

de inovacdes publicas, apresentada no Quadro 8.

& No original em inglés “radical change of rationality”.
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TIPOLOGIA DE INOVACOES PUBLICAS

1. As inovagdes de servigos sdo a introducdo de novos produtos de servicos ou melhorias de produtos de
Servicos existentes;

2. A inovagdo na prestacdo de servigos é uma nova forma de fornecer/ entregar servigos e interagir com 0s
USUArios;

3. Alinovacdo administrativa e organizacional implica a introducéo de novos principios organizacionais para a
producéo e a entrega de produtos de servico;

4. A inovagdo conceitual ¢ “o desenvolvimento de novas visdes de mundo, que desafiam pressupostos que
sustentam produtos de servigos existentes, processos ¢ formas organizacionais” (Windrum, 2008). Em termos
de uma organizagdo individual, isto referir-se-ia a uma alteracéo da estratégia global ou dos objetivos societais
da organizacdo;

5. As inovac0es politicas sdo novos conceitos de politica e podem, ou ser devidas a mudancas politicas, ou a
mudancas nas politicas, novos programas ou grandes reformas;

6. As inovagdes sistémicas “envolvem maneiras novas ou melhoradas de interagir com outras organizacoes e
bases de conhecimento.” Estas podem estar relacionadas com alteragdes organizacionais ou inovagoes
conceituais (e seriam essencialmente incluidas na definicdo de inovacédo organizacional utilizada no manual de
Oslo para as empresas).

Quadro 8. Tipologia de inovagdes publicas
Fonte: elaborado pelo autor com base em Bloch e Bugge (2013). Traducdo nossa.

Objetivando trazer visbes adicionais, apresenta-se, a seguir, uma matriz-sintese
contendo um esquema classificatorio baseado no “Manual de Copenhague” (BLOCH, 2010),
que qualifica a inovacdo no setor publico em quatro tipos: produto, processo, organizacao e

comunicacao.

TIPO DEFINICAO

Produto “introducdo de um bem ou servigo que seja novo ou significativamente melhorado
em relagdo as suas caracteristicas ou usos pretendidos. Inclui: melhorias
significativas no acesso ao cliente, facilidade de uso, especificagdes técnicas ou
outras caracteristicas funcionais que melhoram a qualidade do bem ou servigo
oferecido” (Bloch, 2010, p. 29).

Processo “implementacdo de um método novo ou significativamente melhorado para a criagéo
e prestacdo de bens e servigos. Inclui: mudancas significativas nos métodos,
equipamentos e/ou habilidades/competéncias, com o objetivo de melhorar a
qualidade ou reduzir os custos ou o tempo de entrega”(Bloch, 2010, p. 30).

Organizacional “implementacdo de mudancas significativas na forma como o trabalho é organizado
ou gerenciado em uma organizacgdo. Inclui: alteracfes novas ou significativas nos
sistemas de gestéo, organizagéo do local de trabalho e/ou programas para melhorar a
capacidade de aprendizagem e inovac¢do” (Bloch, 2010, p. 30).

Comunicacgdo “implementacdo de um novo método de promocéo da organizacao ou de seus bens e
servigos, ou novos métodos para influenciar o comportamento de individuos ou
outras organizac¢des” (Bloch, 2010, p. 31).

Quadro 9. Tipologia de inovacéo, de acordo com o Manual de Copenhague
Fonte: Sousa et al. (2015), com base no Manual de Copenhague (BLOCH, 2010). Tradugao nossa.



39

Como se pode perceber hd muitas definicdes da inovacdo, cada uma enfatizando
aspectos diferentes do conceito (BEKKERS; TUMMERS, 2017). De acordo com Bekkers e
Tummers (2017), a definicdo de inovacédo do setor publico é muito ampla, e muitos estudiosos
classificaram inovacOes em varios tipos. Segundo os referidos autores, quando esses tipos sdo
aplicados ao setor publico, uma classificacdo especifica pode ser proposta, conforme se
reproduz no Quadro 10.

TIPO DE INOVACAO DESCRICAO E DEFINICAO EXEMPLO

1. Inovacéo de produtos ou Focada na criagdo de novos servicos Criacdo dos beneficios de invalidez

Servicos

2. Inovagdo tecnoldgica

3. Inovacdo de processo

4. Inovagdo organizacional

5. Inovacdo da governanga

6. Inovacéo conceitual

publicos ou produtos.

Focada na invencdo de novas formas de
informacdo e comunicacdo e outras
tecnologias.

Focada no desenvolvimento e
redesenho da qualidade e eficiéncia dos
processos de politicas internas e
externas, entrega de servicos publicos e
processos administrativos.

Focada na criacdo de novas formas
organizacionais, na introducdo de
novos métodos de gestdo, de técnicas e
de novos métodos de trabalho.

Focado no desenvolvimento de novas
formas e processos de governanga, a
fim de abordar problemas sociais
especificos.

Focada na introdugdo de novos
conceitos, quadros de referéncia ou até
mesmo novos  paradigmas, que
contribuam para reformular a natureza
dos problemas e suas solugdes.

Quadro 10. Classificacdo dos tipos de inovacdes do setor publico
Fonte: elaborado pelo autor com base em Bekkers e Tummers (2017). Traducéo nossa.

laboral para jovens.

Técnicas de mineracdo de dados

relacionadas a 'Big data'.

Desenvolvimento de “balcdo Gnico” por
um municipio, onde os cidaddos podem
obter vérios servigos em um Unico local.

Introducdo de teletrabalho em
organizacéo do setor publico.

tenta
auto
dos

A prética de governanga que
melhorar as capacidades de
regulacdo e auto-organizacdo
cidadaos.

A introducdo do paradigma de que, ao
olhar para a capacidade de uma pessoa
incapacitada para o trabalho, os médicos
de seguros ja ndo analisardo o que as
pessoas ndo podem fazer, mas, em vez
disso, analisardo o que elas ainda podem
fazer, incidindo portanto sobre o
potencial de capacidade de trabalho ao
invés de sobre o potencial de
incapacidade.

Embora Bekkers e Tummers (2017) apresentem essa proposta de classificagéo, eles
reiteram que ela serve como uma ferramenta analitica Gtil para compreender os varios tipos de
inovacOes. No entanto, ndo ha fronteiras claras nesse contexto, as inovacdes da vida real podem

ter caracteristicas de varios tipos.
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Em seus estudos sobre as barreiras a inovagao em gestdo em organizacgdes publicas do
governo federal brasileiro (pela anélise da percepcdo de dirigentes), Branddo e Bruno-Faria
(2017) indicam que, a inovagdo em gestdo tem sido a mais frequente nas pesquisas nacionais
sobre o tema. As autoras propdem a discussdo sobre as inovacdes organizacionais ou
administrativas e as caracterizam. Para elas, as inova¢Ges organizacionais concentram-se
basicamente: “em estruturas, processos, sistemas administrativos, conhecimento usado para o
trabalho de gestdo e habilidades gerenciais que permitem a organizacdo funcionar e ser bem-
sucedida no uso de recursos de maneira efetiva” (p. 147).

Bloch e Bugge (2013) também pontuam que se pode encontrar uma série de defini¢cGes
de inovagbes do setor publico e privado na literatura, e demonstram algumas a partir da
proposicdo de algumas questdes (principalmente relacionadas a mensuracdo das inovacoes,
objeto do seu estudo especifico nesta referéncia). Essas questfes estdo resumidas no Quadro

11, para colaborar nesse processo de aprofundamento do tema.

AUTOR(ES) DEFINICAO DE INOVACAO DISCUSSAO EM DESTAQUE

Moore et al. (1997)

Mulgan (2007)

0] Manual de
(OECD/Eurostat 2005)

Oslo

Definem a inovagdo do setor publico
em termos de novidade e do grau de
mudanca em relagdo a organizacédo:
“as mudangas que valem a pena
reconhecer como inovagdo devem
ser.. novas para a organizacdo,
grandes e duraveis o suficiente para
afetar sensivelmente as operac6es ou
0 carater da organizacao."

“A definicdo mais simples é que a
inovacdo do setor publico € sobre
novas ideias que trabalham na criacdo
de valor publico. As ideias tém que
ser, pelo menos em parte, novas (ao
invés de melhorias); tém que ser
assumidas (ao invés de apenas serem
boas ideias); e ttm que ser Gteis.”

Define inovagdo (no setor privado),
como ‘“a implementagdo de um
produto novo ou significativamente
melhorado (bem ou servico) ou
processo, um novo método de
comercializagdo, ou um novo método
organizacional em préaticas
empresariais, organizacdo do local de
trabalho ou relacBes externas” (p.
146).

Quadro 11. Definicbes de inovagdes do setor publico da literatura
Fonte: elaborado pelo autor com base em Bloch e Bugge (2013). Traducdo nossa.

Esta é uma defini¢do muito geral, mas
coloca um foco particular nos critérios
para quando uma mudanca &
significativa o suficiente para ser
considerada uma inovagao; isto ndo é
em termos de novidade em
comparagdo com outras organizacdes,
mas as mudancas tém de ser
significativas em  termos das
operacdes globais da organizacéo.

Em termos de mensuragdo, um critério
de que a inovacgdo seja “Util” requer
que se tenha decorrido tempo
suficiente para que uma avaliacdo do
impacto possa ser feita. Portanto, isso
é problemético para a medicdo de
inovagdes recentes. A definicdo de
Mulgan (2007) inclui um elemento de
implementacdo, o de que as inovagoes
precisam ter sido “assumidas”.

Os principais elementos da definicdo
de que, uma inovacdo deve ser nova
ou significativamente melhorada e
que deve ser implementada, podem,
assim também, ser encontrados em
definicbes de inovacdo do setor
publico.



41

Bloch e Bugge (2013), na tentativa de discutir, atualizar e sumarizar os conceitos,
propdem definicdes, desenvolvidas a partir dos seus estudos para 0 seu projeto de pesquisa
“Mensurando a inovagdo no setor publico nos paises nordicos™®. Destaca-se que, 0 objetivo
desse projeto é desenvolver um quadro de referéncias para a coleta de dados comparaveis, em

nivel internacional, sobre a inovacao no setor pablico.

DEFINICOES DE INOVAGCAO NO SETOR PUBLICO (MEPIN)

A inovacao do produto € a introducdo de um servico ou bem, que é novo ou significativamente melhorado, em
comparagcdo com 0s Servicos ou bens existentes em sua organizacdo. Isso inclui melhorias significativas nas
caracteristicas do servico ou do bem, no acesso ao cliente ou na forma como é usado.

Uma inovacéo de processo é a implementacdo de um método para a producao e prestacao de servigos e bens,
que é novo ou significativamente melhorado, em comparagdo com 0s processos existentes na sua organizagao.
Isso pode envolver melhorias significativas, por exemplo, equipamentos e/ou habilidades/competéncias. Isso
também inclui melhorias significativas em fun¢des de suporte como a TI, contabilidade e compras.

Uma inovagdo organizacional é a implementagdo de um novo método de organizacdo ou sistema de gestao, que
difere significativamente dos métodos existentes na sua organizagao. Isto inclui melhorias novas ou significativas
nos sistemas de gestdo ou na organizacdo do local de trabalho.

Uma inovacéo de comunicacao é a implementacdo de um novo método de promocéo da organizacdo dos seus
servicos e bens, ou novos métodos para influenciar o comportamento dos individuos. Estes devem divergir
significativamente dos métodos de comunicagdo existentes na sua organizacéo.

DISCUSSOES E COMPARACOES COM DEFINICOES ANTERIORES

As principais mudangas aqui foram: a alteracdo das inovagdes de marketing para inovacdes de comunicagéo e
modificagdes em todas as quatro defini¢Ges, para refletir melhor a natureza dos servicos e processos do setor
publico.

As definigdes de inovacdes de produtos e processos sao semelhantes as do manual de Oslo; embora, com um
enfoque menos técnico para melhor refletir os servigos publicos.

As inovagdes organizacionais incluem: novos sistemas de gestdo, novos métodos de organizacdo das
responsabilidades de trabalho e tomada de decisdes, novas formas de organizacgéo das relagdes externas e novos
sistemas de coleta de conhecimentos e de construgdo de capacidades inovadoras.

As inovagdes de comunicacdo tentam levar em conta o fato de que, a maioria das organizagdes do setor publico
ndo opera num mercado, mas onde a promog&o €, no entanto, importante para as suas operagdes. Além disso, as
organizacOes do setor publico podem fazer uma série de campanhas ou promocdes que, essencialmente, nao
fornecem um servigo aos usuarios. ldentificam-se trés tipos de inovagdes de comunicacdo: novos métodos de
promocao da organizacdo ou de seus servicos, novos métodos para influenciar o comportamento do usuario e
"comercializacdo", pela primeira vez, de bens ou servicos.

Quadro 12. Definigdes de inovacao no setor publico (MEPIN)

Fonte: elaborado pelo autor com base em Bloch e Bugge (2013). Traducdo nossa.

Na concepc¢édo de Oliveira, Santana e Gomes (2014, p. 47 ), “no caso de inovacgao no

setor publico, ganhos econdmicos ndo significam, necessariamente, retornos econdmicos e

® Em inglés: Measuring Public Innovation in the Nordic Countries (MEPIN).
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financeiros, mas, sim, retornos positivos para a sociedade”. E, por esta razéo, propdem que
“definir inovacdo para o setor publico passa a ser mais complexo do que definir inovacdo para
0 setor privado, onde os mecanismos de incentivos sempre sdo muito claros e explicitos.” (p.
47 ). Essa afirmacdo toma mais sentido quando posta, lado a lado, com a posi¢éo sobre o setor
publico de Hartley, Sgrensen e Torfing (2013), que o definiram como um esforc¢o coletivo para
produzir e entregar o valor publico, que € autorizado ou patrocinado pelos governos em seus
niveis federal, estadual, provincial ou local.

Branddo e Bruno-Faria (2017) trazem uma Vvisao positiva sobre a inovagdo na area
publica, e afirmam que, as organizacdes publicas inovadoras buscam gerar impactos diretos e
indiretos nos ambientes interno e externo, preconizando a percepcdo de valor de seus
stakeholders.

Uma observacéo digna de nota refere-se a afirmacéo feita por Carlos Santiso (Chefe da
Diviséo de Inovagdo para Servir o Cidaddo do Setor de Institui¢es para o Desenvolvimento
Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID), no livro Governos que servem: “a inovagao
deve estar no cerne da reinvencdo do Estado moderno e da modernizacdo da gestdo puablica,
especialmente em tempos de austeridade fiscal e restricdes orcamentarias”. Essa mesma énfase
é apresentada por Vries, Bekkers e Tummers (2016), ao considerarem que a inovacao do setor
publico é uma questdo importante na agenda dos decisores politicos e académicos, quando se
discute o papel do governo na lida com “problemas complexos” (wicked problems). Nesse

mesmo sentido, Cavalcante e Camdes entendem e ressaltam que:

As raz8es da atuacdo do Estado no ecossistema de inovagao incorporam tanto a busca
pela construcdo de sistemas de inovagdes, como também em funcéo das proprias
falhas de governo, crescimento de problemas cada vez mais complexos, transversais,
incertos e estruturantes (wicked problems), além de demandas por mais e melhores
servicos e mais participacdo social no processo decisério de politicas publicas.
(CAVALCANTE; CAMOES, 2017b, p. 251).

Farias et al. (2016, p. 2) destacam, nesse contexto, a “janela” de oportunidade que a
inovacédo representa, especialmente para os gestores das areas de governos: “a inovagdo ndo
pode ser vista como um fim, mas como uma ocasido para fazer as mesmas coisas, de forma
diferente ou, fazer coisas diferentes visando a consecucdo, de forma mais eficiente e eficaz, dos
objetivos de uma organizacao”.

Os mesmos autores ressaltam a novidade e o potencial ainda n&o explorado, que foram
iniciados pelo desejo dos cidaddos de passar a “exercer papéis ativos” em relacdo ao governo:

“essa disposicdo, reforcada por novas ferramentas tecnologicas, levou varios autores a
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identificar o surgimento de novas formas de convivéncia democratica em que, o capital social
interage com 0s governos na geracao de valor publico” (FARIAS et al., 2016, p. 4).

Como enfatizam Cavalcante e Camdes (2017b, p. 250): “embora, em sua maioria, ndo
envolva a necessidade de lucro e competitividade no mercado, a pratica inovadora na prestacdo
de servigos publicos segue outros objetivos, como, por exemplo, a revitalizagéo da confianca e
da legitimidade do Estado junto aos cidaddos”.

Essas afirmacdes coadunam com a posicdo de Motta (2013, p. 87), que considera que:
“a contemporaneidade administrativa reforca a necessidade de flexibilidade e da mentalidade
da mudanca cotidiana, dos resultados e do desempenho eficiente e eficaz das organizacoes
publicas”. Desse modo, cabe também assinalar, tal como o fizeram Bloch e Bugge (2013),
que, embora haja uma crescente conscientizacdo de que, ocorrem muitas inovagdes no setor
publico, é também reconhecido que sdo necessarios esfor¢os mais sistematicos para promover
a inovagéo e para enfrentar os desafios econémicos e societais, que envolvem os setores
publicos.

Bloch e Bugge (2013) também destacam a baixa percepcdo externa quanto as
realizacOes e ao potencial inovador do Estado, pois, embora possam ser atribuidos importantes
avancos inovadores ao setor publico, as instituicdes desse setor sdo muitas vezes consideradas
como conservadoras e burocréticas.

Refletindo especificamente sobre a situacdo no Brasil e “o0s notorios fatores inibidores
da inovacdo no setor publico”, Cavalcante e Camdes (2017b, p. 249) pontuam que, a despeito
daqueles, “observa-se a superacdo de visbes estigmatizadas e preconceituosas acerca da
capacidade inovadora no governo e se avanca para reforcar o seu protagonismo em variadas
perspectivas”. Além disso, “em muitos casos, as inovagdes organizacionais e nas politicas
publicas sdo construidas a partir de processos altamente end6genos”.

Ainda para Cavalcante e Camdes (2017a, p. 120), “a pesquisa sobre inovacdo tem
contribuido para quebrar a percepcao negativa da gestdo e das politicas publicas, difundidas na
opinido publica”. Ainda, segundo eles, “o status do fendmeno tem escalado na administragao
publica nos ultimos vinte anos, especialmente, porque 0s governos tém priorizado
estrategicamente solucgdes de ‘melhorias em pequena escala’ para questdes publicas, em vez de

ampla reforma” (p. 136-137). Os referidos autores entendem que, neste contexto,

As organizagdes publicas adaptaram-se, a fim de lidar com mudangas frequentes em
um mundo mais globalizado e conectado, restringidas por crescentes expectativas do
cidadao, problemas complexos e orcamentos apertados. Seus focos estratégicos
podem variar, mas geralmente os governos focam em executar melhor, melhorando
suas entregas. (CAVALCANTE; CAMOES, 2017a, p. 137).
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Segundo Bloch e Bugge (2013), no¢des como crowdsourcing (HOWE, 2008), cocriagao
(BASON, 2013) ou wiki-governo (NOVECK, 2009) habilitadas por tecnologias interativas,
permitem que os cidad&os se tornem ativos e engajados em formulagédo de politicas e producéo
social. Para os autores, a criagdo de valor ndo estd mais confinada ao setor publico e privado
sozinho, varios atores diferentes devem se encontrar “em cena”, para 0 éxito do processo de
inovacao.

Verifica-se que, esta visdo é compartilhada por Souza et al. (2017, p. 235), para 0s quais:

A inovacao aberta aplicada ao servico publico pode promover o aperfeicoamento
utilizando um dos métodos, que mais se destacam ao envolver um grande nimero de
pessoas: 0 crowdsourcing. Ele estd comecando em um nivel bésico, oferecendo
plataformas on-line, nas quais as pessoas podem interagir com, por exemplo, a sua
administracéo local.

Desta feita, percebe-se que o atual momento vivido pela Administracdo publica, de
forma mundial (e, naturalmente, também no Brasil), tem exigido formas inovadoras de se

relacionar com os seus publicos, como se destaca, a seguir:

O uso crescente de metodologias baseadas em experimentacéo e participacdo, como
design thinking e human-centered design, por meio de equipes, unidades ou
laboratérios de inovacdo, estd impulsionando politicas e programas na dire¢do das
necessidades reais do publico, por meio da conjunta criacéo, producéo e avaliacéo de
solucdes. (FARIAS et al., 2016, p. 4).

Souza et al. (2017, p. 233) defendem, portanto que, “abordagens abertas de
aprimoramento dependem de atividades de crowdsourcing, que sdo uma forma de alavancar a
inteligéncia coletiva das comunidades on-line para atender aos objetivos de negdcio, melhorar
a participacdo publica na governanga de produtos e resolver problemas”.

Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017) reforcam que néo é novidade a utilizacdo do termo
inovacao no setor publico, embora nos ultimos anos tenha havido um aumento do seu interesse.
Para 0s autores, isso esta relacionado com o surgimento de uma nova geragdo de tecnologias
sociais, acompanhada de grandes quantidades de dados, cujo resultado é o acumulo de
inteligéncia coletiva e o desenvolvimento de novos formatos, tais como os laboratorios de
inovacao.

Cavalcante e Camdes (2017b, p. 256) visualizam a “inovagdo como um imperativo” e
reiteram a inovagdo como “orientacdo prioritaria no setor publico que ndo advém unicamente

de boas ideias e intencbes, mas, sobretudo, de esforcos deliberados e continuos de construcao
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de capacidades dentro do aparelho do Estado™. E eles resumem que, isto € alcangado através de
um ““quadro funcional qualificado e constantemente preparado para inovar”.

Conforme evidenciam Branddo e Bruno-Faria (2017) ao abordar a coproducao /
cocriacdo da inovacao, trata-se de algo relevante para o sucesso de experiéncias organizacionais
inovadoras, pois permite a transagdo de diferentes recursos, materiais e intelectuais, entre os
envolvidos e interessados nessa inovagao. Essas concepcBes acima expostas também sdo
preconizadas e defendidas neste estudo, e serviram como pressupostos basilares para a

proposicdo de um modelo de laboratdrio de inovacgéo para a gestao central da Fiocruz.

2.1.1 Ecossistema de inovacao

Koslosky, Speroni e Gauthier (2015) apresentam argumentos para o estabelecimento de

ecossistemas de inovacéo:

A Lei de Inovagéo Tecnoldgica n° 10.973 no Brasil, aprovada em 2 de dezembro de
2004 e regulamentada em 11 de outubro de 2005 pelo Decreto n® 5.563, esta
organizada em torno de trés eixos: (i) a constituicdo de ambiente propicio a parcerias
estratégicas entre universidades, institutos tecnolégicos e empresas; (ii) o estimulo a
participacdo de institutos de ciéncia e tecnologia no processo de inovagao; (iii) e o
estimulo & inovagdo nas empresas. A lei foi um marco importante na evolugdo dos
instrumentos de promocdo e incentivo a inovagdo e a realizacdo de parcerias
tecnoldgicas entre os diversos atores no Brasil. (KOSLOSKY; SPERONI;
GAUTHIER, 2015, p. 13).

Para os autores, a “utilizacdo de ecossistemas de inovacao, onde a inovacao é baseada
no Usuario, permite que estes assumam 0s mais variados papeis durante o processo, atuando
desde a concepcdo até a utilizacdo dos bens e servicos gerados” (KOSLOSKY; SPERONI;
GAUTHIER, 2015, p. 13). Na sua reviséo sistematica de literatura, os referidos autores trazem
algumas defini¢bes, que podem servir de orientacdo para o0 ecossistema da plataforma de

inovacado na gestdo da Fiocruz, conforme apresentado no Quadro 13.
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DEFINICOES DE ECOSSISTEMA DE INOVACAO

“Um ecossistema de inovacdo é uma rede de organizacOes interconectadas, ligadas a uma empresa focal ou
plataforma tecnolégica, que incorpora tanto produtores quanto usudrios, criando e apropriando novos valores
através da inovacdo” (Autio, Thomas, 2013).

“Um ecossistema de inovacdo é definido como uma infraestrutura para fomentar inovacédo, onde ofertantes e
demandantes de inovacao interagem como publico estratégico. O usuario é chamado a participar como cocriador
da inovacdo” (Namba, 2006).

“O ecossistema de inovacdo é descrito como uma estrutura de rede, que engloba ligacdes para todos os
participantes, tais como consumidores, provedores de servico, fornecedores para as empresas, incluindo o
ambiente. Estas ligac6es mostram fluxos de valor em um ecossistema de inovagdo. Pode ser uma descricdo de
alto nivel, como em nivel conceitual, ou pode ter descricdes mais precisas, como exemplos de casos reais. 1sso
inclui eventos a partir de mudancas na sociedade, bem como os impactos da inovacao na sociedade.” (Sawatani
et. al. 2007).

“Ecossistema de inovacdo é um sistema de inovacdo que contém organismos inovadores e ambientes de
inovacdo com fluxo de material inovador, fluxo de energia e de informacGes em algum tempo e espaco. A
pesquisa de ecossistemas de inovacgdo aponta para o desenvolvimento sustentdvel como objetivo e usa as teorias
e métodos da ecologia para discutir a formag&o do ecossistema de inovacgdo e suas regras de evolugéo para fazer
sugestdes tecnoldgicas e econdmicas para o desenvolvimento sustentdvel do meio ambiente.” (Guo, 2009).

“O sistema dindmico de instituicbes e as pessoas interconectadas que sdo necessarios para impulsionar o
desenvolvimento econdmico tecnoldgico tem sido descrito como o ecossistema de inovagdo. Este ecossistema
inclui uma gama de atores da academia, indUstria, fundacdes, organismos cientificos e econémicos, e do
governo, em todos os niveis. A organizacdo de um ecossistema de inovacéo ndo é rigidamente planejada com
papéis bem definidos para os diversos atores. Como resultado, as posicdes relativas de cada ator, bem como as
condicBes para encorajar ou restringir o processo de inovagéo, podem mudar continuamente.” (Wang, 2010).

“0 ecossistema de inovacao ndo é um processo e é mais do que uma plataforma virtual e de demonstragdo. E
uma abordagem aberta e holistica, que incentiva a inovacdo tecnoldgica em todo o organismo através do
compartilhamento de informagdes e colaborac¢éo.” (Thompson et. al. 2012).

“Ecossistemas de inovacdo sdo caracterizados por uma combinagéo de iniciativas ‘bottom up' e ‘top down',
liderando a rede de colaboracdo entre partes interessadas, a qual finalmente estara se estendendo para as
comunidades reais de inovacdo.” (Komninos, Pallot, Schaffers, 2013).

Quadro 13. Definic6es de ecossistema de inovacao
Fonte: elaborado pelo autor com base em Koslosky, Speroni e Gauthier (2015).

O recente Decreto n°® 9.283, de 7 de fevereiro de 2018, que regulamenta diversas leis
relacionadas a inovacdo e que estabelece “medidas de incentivo a inovacdo e a pesquisa
cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo, com vistas a capacitacdo tecnolégica, ao alcance
da autonomia tecnolégica e ao desenvolvimento do sistema produtivo nacional e regional”; traz
também uma definicdo de ecossistemas de inovacéo, classificando-os como uma das dimensdes

dos ambientes promotores da inovagio °:

10 «gspacos propicios a inovagao e ao empreendedorismo, que constituem ambientes caracteristicos da economia
baseada no conhecimento, articulam as empresas, os diferentes niveis de governo, as Instituicdes Cientificas,
Tecnologicas e de Inovagdo, as agéncias de fomento ou organizagdes da sociedade civil, e envolvem duas
dimensbes” (BRASIL, 2018, p. 10).
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Ecossistemas de inovagdo - espacos que agregam infraestrutura e arranjos
institucionais e culturais, que atraem empreendedores e recursos financeiros,
constituem lugares, que potencializam o desenvolvimento da sociedade do
conhecimento e compreendem, entre outros, parques cientificos e tecnoldgicos,
cidades inteligentes, distritos de inovagdo e polos tecnoldgicos. (BRASIL, 2018, p.
10).

2.1.2 Plataforma de gestéo de servigos da Fiocruz

Com base nas informac6es obtidas dos repositdrios das discussdes da Comissédo do
Congresso Interno (2017), tem-se os registros das premissas, conceituacdo e beneficios
transcritos no Box 1 conforme propostos originalmente por Esteves (2017). Estes se constituem
como um apropriada referéncia tedrica para a conceituacdo da referida plataforma de gestéo de

servicos da Fiocruz.

BOX 1. Plataforma de gestdo de servicos da Fiocruz: premissas, definicdes e beneficios
(ESTEVES, 2017)%.

Plataforma de Gestéo de Servicgos da Fiocruz

A Fiocruz precisa repensar o seu modelo de organizacdo da gestdo a partir de dinamicas de
gestdo de processo mais eficazes e eficientes, em ambientes compartilhados, gerando
economias de escala e escopo com elevada percepcdo de beneficio para as unidades, que
pode ser alcancado a partir de diluicdo de custos e maior utilizacdo de ativos, além da
ampliacdo da competéncia para conceber e operar a gestao, que passam coletivamente a ser
o principal ativo da gestdo. O nome desse modelo de gestdo compartilhada é plataforma de
gestdo, que deverd gerar um ecossistema virtual e fisico disruptivo, fornecendo servigcos
coletivos de baixo custo e de melhor capacidade global/colegiada de resposta, permitindo as
unidades aderirem ou ndo as ofertas de servicos da plataforma, sem perda de autonomia
gerencial e com maior transparéncia institucional.

A plataforma de gestdo de servigos da Fiocruz é um espaco de elaboracdo e consecucédo de
solucdes de gestdo adequados as demandas das unidades, que requer a criacdo de uma cadeia
integrada de processos de sustentacdo e gestdo, com vistas a sustentar, criar e proteger valor.

A funcdo central da plataforma é gerar, sempre que possivel, solu¢des coletivas criando
economia compartilhada, a partir de um “efeito de rede” da demanda, que amplia o valor e a
utilidade da plataforma. A plataforma de gestdo criara um ambiente de interatividade entre
unidades, onde deve haver pelo lado da demanda (unidades) exposicéao individual e coletiva
de problemas e necessidades, e, pela oferta (administradores e plataforma) taxonomia de
questdes e geracgdo de solugdes coletivas, num encontro sistematico desses atores, que podera
contar com outros tipos atores como fornecedores, gerando um ecossistema de solugdes que
vai além da integracéo e qualificacdo da gestdo institucional, na medida em que, toma como
ativo mais importante a comunidade de gestdo da Fiocruz, com a principal estratégia de

110 texto na integra encontra-se no Anexo C desta dissertacéo.
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facilitar as interacOes entre usuarios, aumentar o valor para o usuério e maximizar o valor do
ecossistema.

A plataforma representa outra forma de organizagdo e desenvolvimento de atividades de
gestdo, ndo exigindo uma nova estrutura organizacional. As plataformas, em geral, possuem
governanca colegiada (ex. politicas, decisbes de recursos versus processos, alocacdo de
recursos coletivos), propostas coletivas (ex. estratégia coletiva, arquitetura de servigos,
premissas/regras de decisdo coletivas) e infraestruturas coletivas (ex. recursos, processos,
TIC’s). Para que as plataformas ndo se transformem em entidades autorreferidas, as suas
solugdes devem focar no crescimento e na produtividade da gestdo com impacto nos
resultados finalisticos, devendo ter seus planos monitorados, avaliados e revistos, a partir de
ciclos de aprendizagem adaptativa (loop operacional) e generativa (loop estratégico). As
plataformas precisam de, pelo menos, revisdes de médio e curto prazos para ajuste de
portfélio de solucBes (processos e projetos) e de competéncias gerenciais. A discussao
tecnoldgica das solugdes gerenciais é outro ponto de extrema relevancia, que precisa ser
bastante apreciado para a definigdo da arquitetura estratégica de solucéo coletiva.

N&o obstante as plataformas possuam dinamicas subjacentes comuns, existem diversas
tipologias de plataformas em funcdo da forma como principalmente se expressam. Assim,
existem, por exemplo, plataformas de investimento, plataformas de inovacao, plataformas de
servigos e plataformas integradas. O conceito de plataforma prestadora de servico, ainda que
administrativo, se aproxima do modelo aqui preconizado e pode ser entendido como um fio
condutor facilitador de trocas de experiéncias e geracdo de solucdes entre unidades,
plataformas de terceiros: como orgaos reguladores, fornecedores, sociedade, etc.

As plataformas de servicos possuem trés pilares classicos, que explicam como a gestdao por
plataformas é capaz de gerar dindmicas gerenciais mais efetivas, tendo como condicéo
necessaria que, os administradores estejam mais atentos as interac@es, tanto do ponto de vista
da oferta (integrando e coletivizando a area administrativa), quanto da demanda (integrando
e coletivizando a area finalistica):

1. A orquestracdo de recursos, no qual o principal ativo é a capacidade de 0s recursos
administrativos serem operados coletivamente;

2. A otimizagdo da cadeia administrativa interna, mas com orientagdo “para fora”, ou
seja, com relevante interacdo dos atores administrativos para com os atores finalisticos,
no sentido de persuadi-los, estabelecendo a governanca do ecossistema;

3. A ampliagdo do foco no ator finalistico para o coletivo de atores finalisticos,
maximizando o valor total do ecossistema, hum processo interativo e de avaliacdo e
reforco permanente.

2.2 LABORATORIOS DE INOVACAO

Os laboratérios de inovacdo se configuram como um campo de estudo académico e
pratico relativamente novo e incipiente em termos de teorias e pesquisas (GRYSZKIEWICZ,
LYKOURENTZOU; TOIVONEN, 2016; TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017; CRIADO;
ROJAS-MARTIN; SILVAN, 2017). Ainda que sejam, como assegura Bason (2016), um
fendmeno emergente, ndo ha nenhuma duvida de que os laboratdrios e os estudios de inovagdo

do governo encontram-se em ascensdo. Por essa razdo, empreende-se aqui um esforgo para
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apontar um breve historico de seu surgimento, a sua apropriada conceituacao e a descricao

detalhada das suas principais caracteristicas, vantagens e desafios.

2.2.1 Histdrico, conceituacao e caracteristicas

De acordo com a analise de Tonurist, Kattel e Lember (2015), os laboratérios de
inovagdo ndo seriam inteiramente um novo fendbmeno, se comparados ao movimento dos
laboratorios de “reinvencéo” ocorrido nos Estados Unidos, nos anos 1990. Os autores afirmam
que o diferente, no caso da onda atual de laboratorios de inovacgéo, é o contexto e a logica que
potencializaram o inicio dessas estruturas, isto €, a combinacéo de l6gica de producéo de servigo
orientada pelo usuario, 0 maior poder computacional e a austeridade fiscal.

Na concepgdo de Acevedo e Dassen (2016), os laboratérios de inovacdo comegaram a
entrar no cenario politico latino-americano e global como entidades, cujo trabalho é assumir
riscos e estimular o dinamismo. Para os autores, isso ocorre no interior dos organismos publicos
tradicionais, onde a mudanca de processos e politicas implica riscos e dificuldades. Tdnurist,
Kattel e Lember (2017) observam, em sua pesquisa, que os laboratorios podem ser encontrados
nos niveis regional e nacional.

Mcgann, Blomkamp e Lewis (2018), quanto ao surgimento dos laboratérios de inovacao
do setor publico (LISP); destacam que, estes tém sido associados a varias tendéncias politicas,
incluindo o crescente interesse em politicas baseadas em evidéncias e na busca por agendas
para fomentar a confianca e a transparéncia, através dos dados publicos mantidos mais
acessiveis, para além das organizacdes governamentais.

Tonurist, Kattel e Lember (2017) entendem que, tendo-se em conta as caracteristicas
contextuais das organizacdes do setor publico, € possivel discernir seis razGes das teorias
organizacionais e evolutivas classicas pelas quais, os laboratérios de inovacdo podem ser
criados: complexidade externa (ambiente), tecnologia, concorréncia entre estruturas antigas e
novas, emulacdo, consolidacéo de expertise e de aprendizado. Outra interpretacdo é a de que o
surgimento de laboratdrios de inovacdo pode ser visto como um dos elementos do discurso da
inovacédo do setor publico, em curso, sendo uma das tentativas de reforma relacionadas pelos
autores.

Nesse sentido, Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017) identificam que surgiu a ideia dos
laboratdrios de inovacéo publica porque, nas sociedades atuais ndo ha apenas um novo modelo

de producdo de servicos publicos, mas também novas formas de inovar e entender como
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governar o publico. Farias et al. (2016, p. IX) reforcam que “laborato6rios de inovagdo em varios
paises comecam a disseminar praticas inovadoras sob os mais diversos guarda-chuvas, tais
como design thinking, nudge e, implementacdo de politica baseada em evidéncias (evidence-

based policy making)”. E, seguem exemplificando:

Dentre os elementos comuns a todas (as praticas inovadoras) destaca-se o
desenvolvimento de empatia em relacdo aos cidaddos e empresarios, com base em
fundamentos concretos mensuraveis e verificaveis. Isto significa uma nova forma de
se modelar novas politicas publicas e de se revisar as existentes. A revolucédo digital
potencializa, barateia, simplifica e massifica essas possibilidades. (FARIAS et al.
2016, p. IX-X).

De acordo com McGann, Blomkamp e Lewis (2018), os governos estdo, cada vez mais,
se voltando aos laboratdrios de inovacao do setor publico (LISP) para abordarem as deficiéncias
percebidas das abordagens-padréo da politica e do design de servicos.

Ao se conceituar os laboratorios de inovacao, uma das primeiras situacdes a enfrentar
se refere as diversas “nomenclaturas” ou “nomeac6es” utilizadas pelos autores da academia e
profissionais da prética, muitas das vezes de forma intercambidvel, para designa-los
(WILLIAMSON, 2015; MCGANN; BLOMKAMP; LEWIS, 2018), tais como:

a) Laboratorios de inovacdo em governo (LIG);*?

b) Laboratdrios de inovacdo do setor publico (LISP);*3

c) Laboratérios de inovacéo social;

d) Laboratérios de inovacdo publica e social;

e) Laboratdrios de mudanga;*

f) Laboratorios de politica;*®

g) Laboratérios de design;

h) Equipes de inovac&o.*®

E importante destacar e distinguir também que, algumas pessoas e areas de governos
usam a palavra “laboratério”, ou mesmo a expresséo “laboratdrio de inovacéo”, para descrever
eventos unicos ou projetos de tempo limitado, com uma metodologia rapida para atender a

objetivos especificos, ou mesmo, durante uma curta reunido de trabalho, por exemplo. Assim é

12 Em inglés: Government innovation labs (GIL).

13 Em inglés: Public section innovation labs (PSIL).
14 Em inglés: Change labs.

15 Em inglés: Policy labs.

16 Em inglés: Innovation teams (i-teams).
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que, 0 autor desta pesquisa manteve o0 seu interesse voltado apenas para os laboratorios de
inovacdo como “estruturas mais permanentes”.

Para Hassan (2014), os laboratorios sociais sdo plataformas para abordar desafios
sociais complexos. E, conforme registrou, uma abordagem para a resolucdo de problemas,
reunindo o melhor pensamento de diferentes disciplinas e de diferentes perspectivas, é a
abordagem que, os principais laboratorios de pesquisa nas ciéncias naturais (hard) estdo
adotando para abordar os problemas mais espinhosos em seus campos. Hassan destaca que, 1to
Joi, diretor do MiT Media Lab, argumenta que hoje se tem laboratérios cientificos e técnicos
para se resolver os mais dificeis desafios cientificos e técnicos. Precisa-se, agora, de
laborat6rios sociais que resolvam os mais prementes desafios sociais.

Manzini e Staszowski (2013) definiram em seu trabalho que, um laboratorio de inovacéao
governo é um tipo especifico de lugar de inovacao publica, que se caracteriza por uma conexao
direta com o setor publico. Os laboratdrios de inovacao sdo criados para enfrentar os desafios
complexos, que as estruturas governamentais mais tradicionais procuram resolver. Esses
espacos desenvolvem e propdem servigos publicos e politicas inovadoras, enquanto, a0 mesmo
tempo, tentam reformar e mudar a maneira de o0 governo operar.

A visdo apresentada por Tonurist, Kattel e Lember (2017) é a de que, estruturalmente,
os laboratorios de inovagéo sdo separados do resto do setor plblico. E esperado que eles sejam
capazes de atrair financiamento externo e de “vender” suas propostas para 0 proprio setor
publico.

Selloni et al. (2013) trazem a nocdo de “lugares de inovagdo puablica”l’, como sendo
“ambientes autorizadores”, que fomentam experiéncias inovadoras. Segundo 0s autores, esses
ambientes seriam sites experimentais, agéncias ou laboratérios criados para desenvolver
solucdes inovadoras para exercer pressao sobre os problemas sociais, dedicados a criacdo de
redes e parcerias, lancando novos projetos, eventos e plataformas. Ainda para os autores, 0
conceito de laboratorios de inovacdo governamental (LIG) seria uma série de organizacdes
caracterizada por uma conexdo direta com o setor publico e desenvolvida para desafiar as
questdes publicas complexas.

Conforme a descrigdo de Williamson (2015), os laboratorios de inovagdo podem ser
“hibridos de think tanks”, laboratorios de pesquisa digital, empresas sociais e organizacoes

filantropicas. Segundo o autor, eles possuem uma misséo dupla: a de fomentar, no setor pablico,

17 Em inglés: Public Innovation Place (PIP).
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a logica de producdo de servicos ativada/habilitada pelas TIC, orientadas para o usuério, e, a de
lidar com mudangas externas.

Na concepcéo de Acevedo e Dassen (2016), os laboratérios de inovacdo governamental
podem ser definidos como espacos dindmicos, onde a criatividade € promovida para a
concepgdo de novas solugdes de politicas pablicas. Geralmente esses espagos possuem
membros, que fazem parte de multiplos setores e trabalham numa abordagem colaborativa para
a solucdo dos problemas.

Para Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017), os laboratdrios de inovagéo sdo constituidos,
em sua maioria, como espacos de experimentacdo nas organizagdes publicas. Eles destacam
que, esses laboratdrios sdo novos cenarios orientados para a transformacéo da gestdo publica, a
partir de uma ldgica de abertura, participacéo e colaboracéo.

Conforme indicam Tonurist, Katel e Lember (2017), os laboratoérios de inovacéo criados
atualmente sdo bastante Unicos em sua missdao. Espera-se que eles atuem como agentes de
mudanga dentro do setor publico e tenham autonomia na defini¢do de seus objetivos e métodos
de trabalho.

Um destaque nesse movimento de langamentos de laboratérios de inovacdo, refere-se
ao Programa das NagBes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD)*8, que publicou em seu
relatério anual, os delineamentos sobre os denominados laboratérios de inovacdo no setor
pablico (UNDP, 2017). O PNUD havia iniciado, em 2014, varios projetos objetivando
promover a “inovacao para o desenvolvimento” ° (especificamente relacionados aos Objetivos
do Desenvolvimento Sustentavel — ODS) %°, e, dentre aqueles, estava o projeto de “criacio de
laboratérios de inovacdo com governos para o redesenho da entrega de servigos publicos™, os
quais, seriam projetados como interfaces com os cidaddos para politicas colaborativas e abertas.

Confirmando o posicionamento proposto pelo PNUD, para Criado, Rojas-Martin e
Silvan (2017), as administracdes publicas seguem uma tradicdo garantista e burocratica,
contando com uma légica organizacional rigida e piramidal. Para os autores, portanto, esse
modelo administrativo vigente ndo € o ideal para gerar ideias inovadoras. Consequentemente,
é essencial criar espacgos adequados para o seu desenvolvimento.

Gryszkiewicz, Lykourentzou e Toivonen (2016) definiram “laboratério de inovacéo”

como sendo uma organizagdo semiautdbnoma, que envolve diversos participantes (em uma base

18 Em inglés: United Nations Development Programme (UNDP).

19 “Inovagdo para o desenvolvimento trata sobre a identificagdo de novas e mais eficazes solugdes, que agreguem
valor para as pessoas afetadas pelos desafios de desenvolvimento.” (PNUD, s.d.).

20 Em inglés: Sustainable Development Goals (SDGs).
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de longo prazo) em colaboracdo aberta, com o propdsito de elaborar solucGes para desafios
sistémicos “abertos-fechados” 2! .

Cabe indagar, tal como o fazem Puttick, Baeck e Colligan (2014), sobre a importancia
das equipes de inovacdo. Esses autores indicam haver “raz0es bastante compreensiveis” para
serem assim consideradas, visto que, tradicionalmente, os funcionarios sdo, de modo geral,
focados nas atividades do dia a dia; h& tempo limitado para pensar em novas abordagens; 0s
orcamentos principais sao mais propensos a sustentar abordagens antigas, em vez de promover
novas; a propria natureza da burocracia pode rejeitar e dificultar a experimentacéo e a mudanca.
Os autores destacam que 0S governos, assim cCOmo as empresas e outras organizacgdes,
necessitam de estruturas, capacidades e espacos dedicados para permitir que a inovagdo possa
acontecer.

Mas, em que esses laboratdrios seriam diferentes de outras organizacGes bem geridas
ou de equipes devotadas aos processos de inovagdo dentro dos governos? A resposta para
Puttick, Baeck e Colligan (2014) é que os laboratdrios de inovacao estdo recorrendo a métodos
experimentais para enfrentar as questdes sociais e publicas. Por outro lado, Mcgann, Blomkamp
e Lewis (2018) sugerem que, uma caracteristica importante diferenciadora os laboratérios de
inovacdo do setor publico das demais estruturas presentes nos governos, que tratam da questdo
é a sua énfase na aplicacdo de uma abordagem de “design thinking”.

Outra questdo a se destacar se refere a como se d&o as relagfes entre os laboratérios de
inovacado e os demais 6rgdos dentro dos governos. Tonurist, Kattel e Lember (2015) afirmam
gue embora os laboratérios de inovacao tenham sido criados para catalisar a mudanca no setor
publico, eles necessitam sobreviver no contexto daquele setor, no qual as capacidades
relacionais e de design de servigos parecem mais vitais, do que as capacidades tecnoldgicas.
Eles também destacam que, como regra geral, os laboratdrios de inovacdo nao tém autoridade
sobre outras estruturas do setor publico, e por isso sua eficicia depende de sua capacidade de
comunicar e persuadir outras unidades, através de redes informais. Isso fornece aos laboratérios
autonomia, além de um incentivo para experimentar novas solugdes e processos.

O posicionamento de Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017) a respeito do crescimento
dos laboratorios de inovacédo publica é o de que, eles representam a oportunidade aos governos
e administracOes publicas de todo o mundo, para uma experimentacdo frente a crescente
complexidade dos problemas pablicos. Em alguns casos, os laboratorios podem ser promovidos

por si mesmos como espagos internos para o desenvolvimento de ideias e dindmicas

21 j.e., sem uma data de término ou uma maneira planejada de terminar.
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colaborativas. Em outros casos, como espacos hibridos para interagir com outras organizaces
com problemas comuns, bem como para situar a cidadania e o ser humando no centro de tudo.

Outro foco de atencdo sédo as caracteristicas especificas, as abordagens particulares e as
metodologias de trabalho escolhidas pelos laboratorios de inovacdo, conforme descritas na
literatura. De acordo com Gryszkiewicz, Lykourentzou e Toivonen (2016), os laboratérios
geralmente buscam solugdes para grandes desafios “sisttmicos”, com implicacGes sérias para
o futuro da sociedade. Eles se esforcam para aplicar abordagens criativas de multiplos niveis,
que abranjam os limites de diferentes setores e organizacoes.

De acordo com Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017), os laboratorios de inovacao
caracterizam-se, em muitos casos, como entidades autdbnomas das instancias ou agéncias
governamentais, baseadas na geracao de inovacdo. Esses laboratérios se dedicam a apoiar as
organizacg6es publicas na busca de solugdes para os problemas sociais, através de metodologias
abertas, que geralmente colocam as pessoas no centro.

Para Tonurist, Kattel e Lember (2017), normalmente laboratérios de inovacdo sdo
construidos em torno de um determinado método de design usuério-dirigido, mas lancam méo
de uma variedade de abordagens como: ensaios de controle randomizado, etnografia e pesquisa-
acao para trabalhar direta e juntamente com as pessoas impactadas. Desse modo, geralmente
nos laboratorios de inovagdo sdo reunidas equipes heterogéneas de pesquisadores, designers e
outras partes interessadas em descobrir e analisar os problemas de diferentes angulos, bem
como para desenvolver, testar e melhorar os protétipos, visando a sua aplicacéo.

Acevedo e Dassen (2016) entendem que algumas dessas unidades ensaiam suas
inovacOes através de experimentos e avaliam rigorosamente seus impactos, consolidando-se
como espagos para testes controlados de inovacgdes gerenciais. Outros, menos dedicados a
geracdo direta de inovagOes, esforcam-se para fortalecer o ecossistema e levar a inovagdo ao
restante da administracédo publica.

Da mesma forma, Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017) entendem que, dentre os
beneficios que poderiam resultar da aplicagéo de “tecnologias colaborativas no setor publico”,
conta-se com o potencial de se contribuir para aumentar tanto a eficacia dos processos
administrativos e servicos publicos, quanto a transparéncia da dindmica da inovacao.

E necessario ressaltar as potencialidades e vantagens, mas também as dificuldades e
barreiras que os laboratdrios de inovagédo tém que enfrentar. Nesse sentido, Bason (2016) afirma
gue os laboratérios tém chance ndo s6 de ajudar a abordar problemas atuais complexos, como
também de contribuir para a formacéao de visdes de futuros desejaveis, mas também menciona

que esta € uma promessa a ser realizada nos anos e décadas por vir. Bason (2016) também
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acredita que ha, pelo menos, trés blocos criticos de altos e baixos que os laboratérios de
inovacdo devam abordar, e que, se ndo forem verificados, podem desfazer as equipes de
inovacdo e prejudicar o seu trabalho. Os referidos desafios e barreiras sdo apresentados no
Quadro 14.

DESAFIOS DOS LABORATORIOS DE INOVACAO

1. Criacdo ambientes de autorizacdo: embora as novas entidades (“laboratérios”, “centros” e “espa¢os”) sejam
lancadas para ajudar a criar raizes, ainda ha um desafio formidavel na incorporacdo dessa abordagem dentro do
governo. Garantir o financiamento, a ancoragem da mudanca na organizacdo, obter a gestdo por adesdo, e,
realmente executar as novas ideias e solucdes sdo todas tarefas dificeis. Muitas das iniciativas continuam a se
esforcar por encontrar o seu lugar como parte legitima da infraestrutura de concepcéo de politicas.

2. Construcdo e acesso de capacidade: as organizacdes do setor publico ndo podem depender exclusivamente da
expertise interna para a inovacao design-dirigida; elas simplesmente ndo possuem pessoas suficientes (se houver)
com essas habilidades. No entanto, o mercado dos servicos de consultoria para o design do sector publico é ainda
imaturo e, em alguns paises, estdo em declinio (0 Reino Unido é um caso em questéo).

3. Abertura da burocracia a coprodugdo: quando as organizacdes do setor publico comegcam a adotar uma
abordagem para a inovagao mais centrada no usuario ou no cidadao, elas invariavelmente descobrem que muitas
outras organizacdes desempenham papéis criticos na vida das pessoas. O design centrado no ser humano obriga
as organizagdes a ter uma visdo muito mais abrangente, colaborativa e inclusiva de quem precisa fazer parte do
processo de cocriagdo de iniciativas, que realmente funcionem no mundo real. Mas, a inovacao social e publica,
que adota uma abordagem centrada no cidaddo e orientada para o valor €, em Ultima analise, disruptiva para o
paradigma de governanca publica existente. E seriamente desafiadora para a l6gica de comando e controle de
organizac0es hierdrquicas e para a logica linear do processo de elaboracéo de politicas.

Quadro 14. Os grandes desafios dos laboratdrios de inovagédo
Fonte: elaborado pelo autor com base em Bason (2016). Tradugdo nossa.

De acordo com Schuurman e Tonurist (2017), outras situacdes negativas enfrentadas
pelos laboratérios de inovacdo relacionam-se ao fato de que, normalmente, eles possuem
orcamentos relativamente baixos. Alem disso, geralmente sdo organizacdes fluidas, pequenas
e dependentes de recursos externos (por exemplo, de fundos, de recursos humanos, que sdo
cooptados para as suas atividades).

Entretanto, como meios que tangenciam essas barreiras/entraves, Gryszkiewicz,
Lykourentzou e Toivonen (2016) indicam que as equipes-nucleo dos laboratorios de inovagdo
geralmente sdo, elas mesmas, ativas na concretizacdo de parcerias com varias organizacoes
externas, porque entendem que os laboratdrios sozinhos tém capacidades limitadas. Nesse
sentido, Tdnurist, Kattel e Lember (2017) apontam como caminho a colaboracéo — dentro e fora
do setor publico — e a capacidade de coordenar as necessidades interdisciplinares dos usuérios,
entre os diferentes parceiros.

Puttick, Baeck e Colligan (2014) indicam que, para que qualquer equipe de inovagdo ou

laboratdrio seja bem-sucedida, é necessario que comece com uma missao clara e um desafio.
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Isto também exige capacidades de dedicacdo, habilidades, métodos especificos e apoio politico
consistente. Corroborando essa tendéncia de atuacdo, Lewis, Ricard e Klijn (2017) reforcam
que a importancia das redes para facilitar a inovacéo e dar forma as vias de inovacéo, em nivel
organizacional, setorial e nacional, ja reconhecida no ambito da literatura sobre inovacao no
setor privado, esta sendo agora, cada vez mais, distinguida no setor publico.

Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017) afirmam que os laboratorios de inovagdo tém a
tarefa de inovar com base em uma filosofia clara, isto ¢, a de servir como uma ponte entre o
mundo académico e o setor publico, transferindo conhecimento através da logica de laboratorio,
por meio de pesquisa bésica teorizada na gestéo publica e, relacionada com problemas préticos,
utilizando os conhecimentos empiricos adquiridos da intervencdo em problemas reais,
enriquecendo a disciplina da gestao publica.

Alinhado a esse posicionamento, quanto aos relacionamentos internos e externos por
parte dos laboratérios de inovacdo, Mulgan (2014) traz uma discussdo sobre o desafio
fundamental enfrentado pelos laboratérios (o "dilema radical classico™): ou se trabalha do lado
de fora para criar uma alternativa coerente para o status quo, mas se corre 0 risco de ser ignorado
e marginalizado, ou se trabalha de dentro do sistema e influencia diretamente as alavancas do
poder, mas se arrisca em ser cooptado e deslocado da mudanga radical para a incremental.
Mulgan assegura que ndo h4 uma férmula simples, pois a ponte entre o lado de dentro e o de
fora é inerentemente instavel, devido a gama de varidveis envolvidas.

Tonurist, Kattel e Lember (2017) também trazem para a discussdo outro dilema dos
laboratdrios de inovacdo, a saber: entre se manter a autonomia — conservando-se pequeno — e 0
de se expandir a sua capacidade de atuagdo — correndo o risco de perder a sua flexibilidade. Isso
também est& muito presente no cotidiano dos laboratérios. Os autores reforcam que a presenca
de um patrocinador politico (Sponsor) ainda é um condicionante vital para a sobrevivéncia
dessas instituicdes, e chamam a atencdo para o fato de que, os laboratérios também séo ainda
vistos como uma “moda”, o que enfatiza a necessidade de catalisar e legitimar as mudancas
propostas.

Em defesa do projeto de laboratorios de inovacdo, Criado, Rojas-Martin e Silvan (2017)
argumentam que, o valor publico gerado pelos laboratérios de inovacdo derivar-se-4 da sua
capacidade de alterar as atuais regras de funcionamento, tanto formais como informais, bem
como os equilibrios de poder, ndo sé dentro das organizacGes publicas, mas também em seu
relacionamento com a sociedade.

Observa-se um fato, na realidade brasileira, que ressalta a discussado sobre o tema, qual

seja: ha atualmente, em tramitacdo no Congresso Nacional um Projeto de Lei - PL 7843/2017,
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que diz respeito a possiveis previsdes legais para os laboratdrios de inovac¢do no governo (ainda
em discussdo), com destaque para o0 seu art. 45, incisos | a X e art. 46, segundo as quais, 0s

Laboratorios de Inovacéo terdo como diretrizes:

| - colaboragdo interinstitucional e com a sociedade;

Il - promocdo e experimentacdo de tecnologias abertas e livres;

I11 - uso de praticas ageis de desenvolvimento e prototipacdo de softwares;

IV - foco na sociedade e no cidaddo;

V - fomento a participagdo social e a transparéncia publica;

VI - incentivo a inovagdo;

VII - apoio ao empreendedorismo;

VIII - uso estratégico da informacdo, a fim de subsidiar a tomada de deciséo e
melhorar a gestdo publica;

IX - estimulo & participacdo de servidores, estagidrios e colaboradores em suas
atividades; e

X - difusdo de conhecimentos no &mbito da administracdo publica;

Art. 46. As ideias, ferramentas, softwares, resultados e métodos inovadores
desenvolvidos nos Laboratorios de Inovagdo serdo de uso e dominio livre e publico
compartilhados por meio de licengas livres ndo restritivas. (MOLON, 2017, p. 6).

Finalmente, tendo em vista o referencial teérico aqui apresentado, destacam-se no

Quadro 15, os principais conceitos e defini¢cdes escolhidos como modelares para esta pesquisa.

CONCEITOS E DEFINICOES ADOTADOS

Inovacdo organizacional no setor publico: “implementagdo de mudangas significativas na forma como o
trabalho é organizado ou gerenciado em uma organizacdo. Inclui: alteragdes novas ou significativas nos
sistemas de gestdo, organizacdo do local de trabalho e/ou programas para melhorar a capacidade de
aprendizagem e inovag¢do.” (BLOCH, 2010, p. 30).

Laboratorios de inovagdo: “ilhas de experimentacao”, onde o setor piblico pode testar e dimensionar as
inovagoes do servico publico (SCHUURMAN; TONURIST, 2017, p. 185).

Ecossistema de inovagéo: Um ecossistema de inovacdo é uma rede de organizagdes interconectadas, ligadas
a uma empresa focal ou plataforma tecnoldgica, que incorpora tanto produtores e usudrios, criando e
apropriando novos valores através da inovagéo (AUTIO, 2013, s.p.).

Plataforma de gestdo de servicos da Fiocruz: “A plataforma de gestdo de servigos da Fiocruz é um espago
de elaboragdo e consecucdo de solucdes de gestdo adequados as demandas das unidades, que requer a cria¢do
de uma cadeia integrada de processos de sustentacdo e gestdo, com vistas a sustentar, criar e proteger valor.”
(ESTEVES, 2017, s.p.).

Quadro 15. Conceitos e defini¢des adotados nesta pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

2.2.2 LAB.ges — Exemplo brasileiro de um laboratério de inovagédo na gestao

Como fonte de referéncia e, para exemplificar a consolidagdo de um laboratério de

inovacgdo na gestdo no Brasil, apresenta-se a experiéncia do LAB.ges. Apesar de recente, ele
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parte do benchmarking prévio em outros laboratorios ja estabelecidos no mundo e também no
Brasil.

Assim, transcreve-se a seguir o resumo das principais proposicOes, dificuldades e
metodologia empregadas pelo referido laboratério de inovacao, conforme publicacdo de Marilia

Assis (2017) na Rede de Inovacdo no Setor Publico (InovaGov).

BOX 2. O Laboratorio de Inovagdo na Gestdo do Governo do Estado do Espirito Santo (ASSIS,
2017).

O Laboratorio de Inovacédo na Gestdo do Governo do Estado do Espirito Santo —
LAB.ges

A equipe de inovagdo da Secretaria de Gestdo e Recursos Humanos do Espirito Santo
(SEGER) realizou pesquisas sobre acdes e os laboratorios de inovag¢do em governo chamaram
a atencdo, sobretudo por terem enorme potencial para agregar diferentes tematicas e atores,
além de apresentarem diversas metodologias inovadoras, experimentais e colaborativas.

Inspirada por visitas virtuais a diversos laboratorios de governo pelo mundo (Reino Unido,
Franca, Holanda, Chile, Dinamarca, EUA, dentre outros paises) e pelas visitas presenciais ao
G.Nova, em Brasilia, e ao iGovSP, MobiLab e LabProdam, em S&o Paulo, a Subsecretaria
de Inovacdo na Gestdo (SUBGES) criou o Laboratério de Inovacdo na Gestdo — LAB.ges,
uma iniciativa que tem como objetivo promover a inovacao na gestdo publica, transformar
cultura e desenvolver solucGes para resolver desafios do Governo. Trata-se de um ambiente
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criado para estimular e desenvolver atitudes empreendedoras e fomentar a utilizacdo de
ferramentas e metodologias inovadoras para a solugéo de problemas complexos.

O LAB.ges foi estruturado com trés focos principais:
e Criacdo de ambiente para a inovacao;
e Promog&o de uma cultura de inovagéo;

e Viabilizacdo de solucdes inovadoras para a gestéo.

AMBIENTES PARA A INOVACAO

O LAB.ges propde espacos fisicos e virtuais que estimulem a criatividade dos servidores e
os convidem a pensar ‘fora da caixa’, realmente fora de seus ambientes tradicionais de
trabalho. O ambiente fisico consiste em uma sala no mesmo edificio da SEGER equipada
com maveis, cores e recursos diferentes do que tradicionalmente se observa nos setores dos
6rgdos do governo do Estado do Espirito Santo. Neste local, podem ser realizadas reunides
com a mediacdo da equipe do Laboratério ou, por qualquer equipe, que tenha interesse em
trabalhar nesse ambiente diferenciado.

Ja o ambiente virtual é composto pelo site do LAB.ges (http://labges.es.gov.br/) e pela pagina
do Facebook (https://www.facebook.com/labges/), ambos criados para potencializar a
comunicacdo das atividades do laboratorio e a participagdo do maior nimero possivel de
pessoas em todas as suas iniciativas.

CULTURA DE INOVACAO

No &mbito da promocéo de uma cultura de inovagéo, ha cinco iniciativas estruturadas, com
foco na realizagéo de eventos e capacitacdo para os servidores:

e Meetup.Gov;

e Cinedebate.Gov;

e |noves 2.0;
e Inovaday;
e LAB.Esesp.

Os MEETUP.GOV séo eventos informais, nos quais sao tratados temas diversos relacionados
a inovagdo, por servidores, convidados e autoridades nos assuntos abordados. Eles
complementam as vivéncias experimentadas nos ambientes de inovacdo do LAB.ges, fisico
e virtuais, bem como a dos cursos oferecidos na ESESP, nossa escola de governo. Os Meetups
também tém o objetivo de capacitar, mas fora do formato tradicional de sala de aula, pois sdo
oportunidades de conversas e trocas de experiéncias, que facilitam as conexdes e o
networking.



http://labges.es.gov.br/
https://www.facebook.com/labges/
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O CINEDEBATE.GOV € uma iniciativa que, como o préprio nome diz, promove 0 encontro
de servidores para um filme ou produc¢éo audiovisual de temaética relacionada aos desafios da
gestdo e do setor publico em sua missdo de atender as necessidades e anseios da sociedade,
seguido de debate com especialistas e outros convidados. A ideia é enriquecer o espectro de
referéncias e histdrias para inspirar a atuacdo do servidor e também proporcionar momentos
de 6cio criativo no tempo de trabalho.

O Prémio INOVES, Programa realizado com sucesso por 12 anos no Espirito Santo com o
objetivo de reconhecer e premiar resultados concretos de projetos inovadores, se apresenta
também no escopo do LAB.ges, porém em novo formato, o INOVES 2.0. Em sua
reformulacéo, o objetivo do Programa passa a ser, além de reconhecer e premiar projetos com
resultados concretizados, identificar, premiar e apoiar, técnica e financeiramente, ideias e
projetos ainda em fase de implementacdo com alto potencial de inovagdo. O primeiro ciclo
do novo formato serd langcado no inicio de 2018, com premiacdo prevista para o segundo
semestre do mesmo ano.

O INOVADAY é um encontro mensal realizado pelo iGovSP. Cada evento conta com a
participacdo de palestrantes especializados em gestdo do conhecimento e inovacdo, que
abordam temas variados. O LAB.ges é parceiro da iniciativa e retransmite ao vivo todas as
suas edi¢cdes em seu ambiente fisico.

O LAB.ESESP, com capilaridade que garante a possibilidade de participacdo de todos 0s
servidores do Governo do Estado, servidores dos municipios capixabas e também de
membros da sociedade civil organizada, € o eixo de inovacédo da Escola de Governo do Estado
do Espirito Santo (ESESP). A ESESP oferece, em parceria com o LAB.ges, uma trilha de
aprendizagem cuja abordagem criativa e diferenciada busca aprimorar nos servidores 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para impulsionar a inovacao no governo.

SOLUCOES INOVADORAS

Quando focado na viabilizagdo de solucdes inovadoras para a gestdo, o LAB.ges apresenta
quatro agdes principais:

e HUB.ges;
e Plataforma de Talentos;
e Escritorio de Processos;

e (Caixa de Ferramentas.

O HUB.GES é a acdo para suporte técnico e metodoldgico as ideias e aos projetos
identificados nos diversos ambientes e momentos de vivéncia da inovacdo. Sua principal
funcgéo é compor arranjos especificos (recursos humanos, materiais, metodologicos, etc.) para
dar o apoio necessario ao desenvolvimento de cada iniciativa identificada pelo LAB.ges
como objeto de sua acdo. Assim, com o apoio de parceiros de todo o Governo e também do
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setor privado, universidades e ONGs, novos projetos serdo criados e projetos ja testados
poderdo ganhar escala e ser disseminados e replicados.

A PLATAFORMA DE TALENTOS, em fase de implementacao, sera a ferramenta utilizada
para identificar potenciais parceiros para as atividades do LAB.ges entre 0s servidores. Com
a possibilidade de anunciar seu interesse e suas competéncias para contribuir em acoes de
inovacdo, os servidores poderdo também se conectar e fortalecer a rede de inovacdo do
Governo do Espirito Santo (ES).

O ESCRITORIO CENTRAL DE PROCESSOS do Governo do ES atua na disseminagio da
cultura do Gerenciamento de Processos a partir da criacdo de uma rede de Escritorios Locais
nas diversas Secretarias e Autarquias do Estado. Os Escritorios Locais tém a missdo de
administrar, dar suporte e fomentar iniciativas de Gerenciamento de Processos (BPM —
Business Process Management) no ambito do seu 6rgao, sob a supervisdo e mentoria do
Escritorio Central, com vistas a automatizar 0s seus processos.

A CAIXA DE FERRAMENTAS é um conjunto de métodos e abordagens para livre acesso
de todos os servidores, com vistas a subsidiar seu trabalho, a partir da disponibilizacdo de
referencial tedrico e instrumental sobre inovacdo. Buscamos sempre conectar os servidores
ao rico material disponibilizado por reconhecidas institui¢des, tais como o Tribunal de Contas
da Unido — TCU e o Mindlab.

Algumas peculiaridades do projeto impuseram desafios, que a equipe do LAB.ES tratou de
enfrentar com ousadia e coragem. Abaixo, destacamos alguns deles:

Dificuldade na compra de materiais para aplicacdo de metodologias e ferramentas inovadoras
e colaborativas, muito diferentes do que se esta habituado a adquirir na SEGER (post-its e
fitas adesivas coloridas, cortica, lego, tinta para preparacdo de paredes de lousa, e materiais
para prototipacao);

Resisténcia em relacdo a gastos com reforma da sala, decoracdo e plano de comunicagéo
visual para um ambiente propicio a criatividade e inovacgdo no laboratério fisico;

Resisténcia de alguns servidores com medo da mudanca, em oposi¢do a motivacdo com o
diferente e novas possibilidades;

Necessidade de sensibilizar a alta e média gestao para as dificuldades em cobrar uma postura
de resultados dos servidores quando eles ndo sdo estimulados ou sdo impedidos de participar
de atividades diferentes das suas rotinas;

Falta de estrutura adequada para a inovacéo e criatividade: redes sociais blogueadas, baixa
qualidade de conexdo, ambientes antiquados cheios de pilhas de papel e processos, etc.

A experiéncia da implantacdo do LAB.ges é relativamente curta, mas ja deixa algumas licdes
aprendidas desse processo colaborativo e da utilizacdo do modelo disruptivo trazido pelo
enfoque experimental dos laboratorios de inovagéo.

O formato de Laboratério, por seu enorme potencial em agregar diferentes tematicas, atores
multissetoriais, metodologias inovadoras, experimentais e colaborativas de gestdo, se
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mostrou um modelo bastante dindmico e pertinente para solucionar os problemas do
Governo.

Os obstaculos identificados estdo sendo enfrentados e paulatinamente vencidos,
principalmente os que representam quebra de paradigmas e posturas tradicionalmente
estabelecidas e cristalizadas que ja ndo condizem com o novo cenario em que vivemos. Essa
postura de convencimento e enfrentamento construtivo, de proposicdo e construcdo
colaborativa do novo € o que se espera, enfim, de uma area de inovacdo na gestdo publica
atuante.

Por fim, foram fatores criticos de sucesso para a implantacdo do LAB.ges 0 apoio da alta
gestdo, que acreditou e investiu nesse projeto inovador, tanto em sua forma, quanto em seu
conteudo; a escolha do modelo de laborat6rio, com formato dindmico que permite abarcar as
diferentes acbes setoriais e promover a sinergia entre elas, otimizando esforcos e
potencializando resultados; e o comprometimento da equipe e de outros atores envolvidos,
somando seus conhecimentos e promovendo trocas e aprendizado continuo.

Temos a convicgdo de que os primeiros passos foram dados e de que estamos no caminho
certo. Mas a caminhada ainda é longa e, para que siga sendo uma caminhada de sucesso, a
participacdo ativa na Rede InovaGov e a interagdo permanente e construtiva com os demais
membros sera fundamental e muito enriquecedora.

Ambiente fisico
Plataforma SolucGes LAB-QGE’ Cultura da
de talentos inovadoras Inovacdo
Ambiente virtual
Plataforma
de desafios

Figura 4. Areas de atuacéo e agdes do Laboratdrio de Inovagio na Gestao - LAB.ges
Fonte: Assis e Caliman (2017, p. 9).

Esta pesquisa mantém, portanto, uma visdo positiva quanto ao futuro dos laboratérios
de inovacdo no mundo e no Brasil. Considera-se que, mesmo enfrentando dilemas e entraves

em seu processo de consolidagdo como resposta as necessidades de inovagao no setor pablico;
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tendo em vista as experiéncias negativas do passado. Bem como, as formas como alguns
laboratdrios ja estabelecidos as tém enfrentado, estes servem como exemplos para 0S novVos
laboratdrios, numa espiral ascendente e de garantia de sucesso futuro.

O capitulo 3, a seguir, apresenta o desenho metodoldgico elaborado para este trabalho
de pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo detalha os métodos de pesquisa utilizados, a forma ou o desenho como se
pretende obter os dados necessarios a elucidacdo da situacdo-problema e os procedimentos
metodoldgicos adotar para a anélise e interpretacdo dos dados coletados.

Destaca-se que, quanto aos fins, este trabalho se constitui como uma pesquisa descritiva-
aplicada; e, quanto aos meios, a investigacao utiliza-se das pesquisas bibliografica e documental
e do estudo de caso (VERGARA, 2009; YIN, 2015). Ressalta-se que esta pesquisa ndo se
aproxima do desenho metodolégico de um projeto de intervencao institucional, visto que ndo
pretende resolver ou solucionar o problema da inovacao na gestdo da Fiocruz, mas visa propor
um caminho ou alternativa possivel a ele.

Este estudo reveste-se de conotagdo essencialmente qualitativa, devido a natureza da
pesquisa e aos meios e métodos utilizados para a obtencdo das informacBes/dados (que
suportam o estudo), como também para as suas andlises. Os dados coletados estdo estruturados
e codificados para permitir consideracGes, recomendacdes e conclusdes objetivas.

Estabeleceu-se, no projeto original, que a amostra desta investigacdo seria composta de
3 (trés) laboratorios de inovacdo em governo internacionais e 3 (trés) nacionais, no minimo. O
processo de coleta de dados seria realizado através de consultas diretas aos sites, blogs e midias
sociais oficiais dos laboratérios de inovacdo. Definiu-se, a época, que para a selecdo dos
laboratdrios internacionais e nacionais, prioritariamente seriam escolhidos, para cada categoria:
um que tivesse o Governo como proprietario (PR), um que tivesse o Governo como
cofinanciador (CF) e um que tivesse o Governo como cliente (C) (SELLONI et al., 2013).

Houve também a previsdo de que, caso ndo se verificasse a possibilidade de seleciona-
los de acordo com os critérios acima descritos, outros laboratdrios de inovacdo poderiam ser
incluidos, desde que se encaixassem em critérios proximos (isto é, por semelhanca). Seriam,
portanto, consultadas as informacdes pertinentes (em sites, blogs e midias sociais oficiais) de 3
(trés) laboratorios de inovacdo em governo nacionais (brasileiros) e 3 (trés) internacionais
(estrangeiros), selecionados de acordo com a classificacdo e critérios especificos descritos, na
sequéncia, que correspondem as categorias propostas por Selloni et al. (2013), na Survey do
Parsons Design for Social Innovation and Sustainability — DESIS Lab, adotados integralmente

neste trabalho de pesquisa. A Figura 5 apresenta a proposicéo de Selloni et al. (2013).
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Figura 5. Survey do Parsons DESIS Lab sobre laboratérios de inovacio
Fonte: Selloni et al. (2013, s.p.).

Os critérios propostos por Selloni et al. (2013) adotados nesta pesquisa sao:

a.

Papel do governo:

Governo como proprietario (PR): o laboratério aparece no quadro de estrutura
organizacional do governo, como permanente (no organograma) ou temporario;
Governo como financiador (F): o laboratério recebe fundos publicos;

Governo como cofinanciador (CF): o laboratério recebe fundos publicos e privados;

. Governo como parceiro (P): o laborato6rio e o governo estdo associados em alguma

acao ou projeto;

Governo como cliente (C): o governo paga e/ou contrata o laboratorio para lhe prestar
servigos profissionais;

Governo como endossador / acreditador (A): o governo concede aprovacao/

qualificacdo para o laboratério ou apoio e “declaracdo publica”.

Nivel de envolvimento/participagdo do governo:

Laboratdrios com recebimento de apoio e participagdo mais forte do governo,
chamados de laboratdrios “governo-guiados (GG)”;

Laboratdrios que tém uma conexdo com 0 governo, mas com menos apoio, e operam

de forma mais independente, chamados de laboratérios “governo-habilitados (GH)”.
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e Tipos de atividades que os laboratorios realizam:

a. Analiticas e especulativas (“pensar”);

b. AcBes mais concretas (“fazer”), que conduzem a pilotos, prototipos e implementagéo
de iniciativas/ projetos;

c. Zona hibrida entre essas abordagens de “pensar” e “fazer”, em que ocorrem

atividades como networking, comunicacao, assessoria e capacitacao.

Para efetivar a referida comparagéo dos laboratorios de inovagao, seriam consideradas,
a priori, as seguintes variaveis de andlise:

a) Origem/nascimento, propriedade atual, fonte de financiamento e sustentabilidade do

laboratério (publico, misto - parceria ou privado);

b) Clientela de atendimento;

¢) Area de atuac&o e abrangéncia espacial;

d) Credo estratégico: Missdo/ visdo / objetivos/ metas/ principios;

e) Tipos de projetos desenvolvidos e tipos de inovacgéo;

f) Metodologia de trabalho (inovagdo aberta, crowdsourcing, design thinking, ...);

g) Controle / monitoramento de resultados/ impactos/ resultados/ efeitos;

h) Composicdo das infraestruturas fisica e humana.

Ao elaborar o desenho metodol6gico admitiu-se que, a principal limitacdo ao projeto de
investigacdo poderia se relacionar a disponibilidade das informac6es durante a fase da coleta
de dados, o que poderia exigir a revisdo da metodologia proposta. De fato, visando trazer
consisténcia e abrangéncia necessarias ao estudo, e em face da realidade encontrada durante a
coleta de dados, optou-se, neste trabalho de pesquisa, por ampliar o quantitativo dos
laboratérios investigados, com prévia revisao de alguns dos critérios de anélise.

Assim, a amostra final desta pesquisa se constituiu de 23 laboratérios de inovagdo
(sendo 14 internacionais e 9 nacionais), conforme consta em lista no Apéndice A. Entende-se
que esse quantitativo se evidencia como uma amostra representativa da populacéo de laboratorios
de inovacao (em atividade durante a realizacdo da coleta dos dados) e com atuacdo relacionada
ou proxima das acOes de inovagao na area governamental, o que propicia melhores contribuicdes
aos objetivos deste estudo. A delimitacdo e definicdo dessa amostra tomou também como
referéncia a quantidade de laboratorios de inovacdo verificada no levantamento feito por
Tonurist, Kattel e Lember (2015), onde consta que foram identificados 35 laboratérios de
inovacdo dentro ou diretamente financiados pelo setor pablico, com base em pesquisas na

internet e nos relatérios anteriores produzidos por National Endowment for Science,
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Technology and the Arts (Nesta)?, International Business Machines (IBM) Center for The
Business of Government e Parsons Government Innovation Labs Constellation 1.0.

Sendo assim, essas referéncias sdo adotadas para apoio a selecédo da amostra, em funcao
de expressarem os atributos favoraveis a essa pesquisa. Essas mengdes permitem complementar
os critérios de selecdo, que confirmam 23 (vinte e trés) laboratérios como sendo um ndmero
representativo desta populacao.

Esclarece-se que as referidas escolhas se justificam, dado que estes sdo alguns dos
principais laboratorios de inovacdo que permanecem ativos atualmente e se encontram
registrados nas listas de alguns laboratorios de inovacéao de referéncia, como o Nesta, do Reino
Unido, ou 0 LABX, de Portugal (vide as demonstracdes graficas dos laboratérios de inovacdo
catalogados pelo LABX e pelo Lab.ges do Espirito Santo - Brasil, nas Figuras 6 e 7). Os
laboratdrios selecionados para a pesquisa possuem os seus dados disponibilizados em sites e
midias sociais ou documentos de referéncia, representam adequada e significativamente os
diferentes modelos e formatos de laboratérios de inovacéo e cobrem uma gama significativa de
paises/ regides do planeta e do Brasil, onde se encontram os laboratérios de inovacdo. Assim,

diversifica-se e amplia-se a visdo sobre eles, evitando-se possiveis vieses na sua analise.
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Figura 6. Constelacao de laboratdrios de inovacao elaborada pelo Parsons DESIS Lab
Fonte: Selloni et al. (2013, s.p.).

22 “Nesta é uma instituicdo filantropica de inovacdo com a misso de “ajudar pessoas e organizagdes a dar vida a
grandes ideias” (http://www.nesta.org.uk/). Tradugéo nossa.
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Figura 7. Lista de laboratorios de inovagéo do LabX?®
Fonte: Portal do LabX?.

Figura 8. Mapa demonstrativo da Rede internacional de laboratérios de inovacéo
Fonte: Portal do LabX%°.

23 Rede Internacional de Laboratérios de Inovacdo (Government Innovation Labs), disponivel em:
https://labx.gov.pt/rede. Acesso em: 10 abr. 2018.

24 LabX. Disponivel em: https://labx.gov.pt/rede. Acesso em: 10 abr. 2018.
% | abX. Disponivel em: https:/labx.gov.pt/rede. Acesso em: 10 abr. 2018.
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Figura 9. Laboratérios de Inovagdo em Governo pelo Mundo
Fonte: Portal do Labgeszs.

Observa-se ainda que as variaveis de andlise estdo, portanto, redefinidas, visando trazer
maior clareza a pesquisa e colaborar efetivamente para a constru¢do de um modelo para a
Fiocruz (as variaveis finais utilizadas na coleta dos dados estdo registradas no Apéndice B).

Apbs a coleta dos dados da pesquisa e da subsequente analise qualitativa, elaborou-se

uma sintese dos resultados, apresentada no proximo capitulo desta dissertacéo.

% |_aboratdrio de Inovacio na Gestdo da Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos Humanos (SEGER) - Governo
do Estado do Espirito Santo. Disponivel em: http://labges.es.gov.br/laboratoriospelomundo. Acesso em: 10 abr.
2018.
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4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os dados e resultados, que se referem a
pesquisa realizada no periodo de 26.03.2018 a 14.04.2018, através da consulta e coleta dos
dados publicos disponiveis, realizadas pelo proprio pesquisador, em sites, blogs e midias sociais
oficiais ativas de laboratorios de inovacdo nacionais e internacionais (LinkedIn, Facebook,
YouTube etc.). O diagnostico realizado permite a analise e a construcdo do perfil dos dados da
amostra.

Ressaltam-se duas caracteristicas identificadas na amostra coletada dos 23 laboratorios
de inovacdo pesquisados (lista completa no Apéndice A), as quais se referem ao suporte/
dependéncia do governo sobre os laboratorios de inovacdo e a abrangéncia espacial dos
laboratérios de inovagdo. Quanto a primeira (suporte/dependéncia do governo), os laboratérios
de inovagdo governo-guiados (GG) representaram a maioria (n=15 — 65,22%), e 0s governo-
habilitados (GH) representaram 34,78% (n=15). A segunda caracteristica (abrangéncia
espacial), se apresentou como laboratoérios de inovacdo, em sua maioria, de atuacdo federal (n=
13 dos 23, representando 56,52% da amostra total), seguidos por n=10 de atuacdo regional
(equivalendo-se a 43,48% da amostra pesquisada).
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Laboratério de inovacéo Nacional ou Tempo de Papel do Governo/ | Suporte/ dependéncia Abrangéncia Foco da
Internacional existéncia (anos) Setor Publico* do Governo** espacial *** atuagao****
I0OA

Laboratorio de Gobierno 4 PR GG Federal
Centre for Public Service Innovation (CPSI) | 17 PR GG Federal I0A
LabX | 2 PR GG Federal I0A

San Francisco - SF Mayor’s Office of Civic

Innovation (MOCI) I 6 PR GG Regional I0A
The Mohammed Bin _Rashld Centre for | 3 PR GG Eeileral IOA
Government Innovation

Laboratdrio Avangado do Banco do Brasil N 3 PR GG Federal I0A
(Labbs)

Gnova N 2 PR GG Federal I0A
Laboratério de Inovagdo em Seguranca .

Plblica HUBSSP/SC N ! PR cG Regional 10A
Labora_to_rlo de Inovacao na Gestdo Governo N 1 PR GG Regional I0A
do Espirito Santo

COLAB-i N 3 PR GG Federal I0A
Mobilab Laboratério de Inovacdo em .

Mobilidade da Prefeitura de Séo Paulo N 4 e e REgE 1o
El Laboratorio para la Ciudad (LabCDMX) I 5 PR GG Regional IS
MindLab | 16 PR GG Federal IS
U.S. Office of Personnel Management -OPM

Lab (Lab@OPM) | 6 PR GG Federal IS
Laboratério Hacker - Camara dos Deputados N 5 PR GG Federal IS

Quadro 16. Suporte/dependéncia do governo e foco da atuacdo dos laboratdrios de inovagédo da amostra
Fonte: elaborado pelo autor.
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Em relacdo ao papel do governo/ setor publico tem-se que 65,22% (n=15) sdo de

propriedade dos governos, como se verifica no Quadro 17.

Laboratério de inovagdo| Nacional ou |Papel do Governo/ Setor Suporte/ Foco da atuacao

Internacional | Publico: Proprietario; | dependéncia do (inovacao social,
Financiador; Governo: Governo inovacao
Cofinanciador; guiado ou governo| organizacional-
Parceiro; Cliente; habilitado administrativa etc.)
Acreditador

BrazilLAB N AC GH IOA

MaRS Solutions Lab | AC GH IS

The GovLab - The | C GH IS

Governance Lab

NovaGob.Lab Espafa | C GH IS

Nesta’s Innovation Lab | C GH IS

Kennisland | C GH IS

Laboratério de Politicas N P GH I0A

Publicas (LAB)

La 27e Région | P GH IS

Laboratorio de Gobierno | PR GG I0A

Centre for Public Service | PR GG I0A

Innovation (CPSI)

LabX | PR GG IOA

The Mohammed Bin | PR GG I0A

Rashid Centre for
Government Innovation

San Francisco - SF | PR GG I0A
Mayor’s Office of Civic
Innovation (MOCI)

Laboratério de Inovacéo N PR GG IOA
na Gestdo Governo do
Espirito Santo

Laboratdrio Avancado do N PR GG I0A
Banco do Brasil (Labbs)

Gnova N PR GG I0A
Laboratério de Inovacao N PR GG IOA
em Seguranca Publica —

HUBSSP/SC

COLAB-i N PR GG I0A
MobilLab Laboratério de N PR GG IOA

Inovagdo em Mobilidade
da Prefeitura de Sao Paulo

El Laboratorio para la | PR GG IS
Ciudad (LabCDMX)

MindLab | PR GG IS
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Laboratorio de inovagdo| Nacional ou |Papel do Governo/ Setor Suporte/ Foco da atuacéo
Internacional | Publico: Proprietario; | dependéncia do (inovacao social,
Financiador; Governo: Governo inovacao
Cofinanciador; guiado ou governo| organizacional-
Parceiro; Cliente; habilitado administrativa etc.)
Acreditador
Laboratério Hacker - N PR GG IS
Cémara dos Deputados
U.S. Office of Personnel I PR GG IS
Management - OPM Lab
(Lab@OPM)

Quadro 17. Papel do governo/ setor publico nos laboratérios da amostra
Fonte: elaborado pelo autor.

Analisando, de forma global, os laboratoérios de inovacéo selecionados para este estudo,
observa-se que eles representam uma distribuicao relativamente equilibrada em relacéo ao foco
de atuacdo principal dos laboratérios. Foram analisados 13 (treze) laboratdrios dedicados
prioritariamente a projetos de inovagdo organizacional-administrativa (I0A)?" e 10 (dez) com
dedicacdo majoritaria a projetos de cunho de inovagdo social (IS)?®, representando,
respectivamente, 56,52% e 43,48% da amostra. Dentre eles, a maioria foi de laboratorios
internacionais (n=14, representando 60,87% da amostra), seguida por 9 (nove) laboratérios de
inovacdo nacionais/ brasileiros, que equivalem a 39,13% da amostra global.

Verifica-se que a média de tempo existéncia dos 23 laboratérios de inovagédo
consultados foi de 5,96 anos, sendo a média de tempo de existéncia dos laboratérios
internacionais significativamente maior (8,14 anos), em comparagdo com a dos nacionais (2,55
anos), evidenciando que estes Gltimos sdo ainda uma novidade no setor publico brasileiro.
Apresentam-se os laboratorios com a data de inauguragdo mais antiga e os com as datas mais
recentes, com destaque para o internacional mais longevo, o Kennisland (Amsterdd/ Holanda),
inaugurado em 1998 (com 20 anos de existéncia) e os nacionais (brasileiros) com 1 ou 2 anos
de inauguracdo. Nota-se também que, a maior frequéncia de lancamentos/ inauguragdes dos
laboratdrios de inovagéo se dé nos anos de 2012, 2013 e 2016, ocorrendo, inclusive, o inicio de
um laboratorio de inovagdo no Brasil, como se demonstra no Quadro 18.

27 Aqui também se utiliza, por proximidade, a definicdo de Bloch (2010) de inovagdo organizacional-
administrativa (IOA) no setor publico, ja citada.

28 para fins de conceituagdo da inovacdo social (IS), adota-se aqui a seguinte definicio proposta por Phills Jr.,
Deiglmeier e Miller (2008): uma nova solugdo para um problema social que é mais eficaz, eficiente e
sustentavel, ou apenas solucdes existentes para as quais, o valor criado se acumula principalmente para a
sociedade como um todo, e ndo para individuos privados. Tradugdo nossa.
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Tempo de

langamento | existéncia

€m anos

Kennisland I Holanda/ Amsterda
Centre  for  Public  Service I Republica da Africa do Sul /
Innovation (CPSI) Centurion / Pretoria
MindLab I Dinamarca / Copenhague

La 27e Région
Nesta’s Innovation Lab

San Francisco - SF Mayor’s Olffice
of Civic Innovation (MOCI)

US. Office of  Personnel
Management - OPM Lab
(Lab@OPM)

The GovLab - The Governance Lab

El Laboratorio para la Ciudad
(LabCDMX)

MaRS Solutions Lab
NovaGob.Lab Espafia

Franca/ Paris
Inglaterra / Londres

Estados Unidos / Séo
Francisco

Estados Unidos / Washington

Estados Unidos / Nova lorque
- NYU Tandon School of
Engineering

México / Cidade do México

Canadé/ Toronto

Espanha / Madri

Laboratério Hacker - Camara dos N Brasil/ DF / Brasilia
Deputados
Laboratorio de Gobierno | Chile / Santiago
MobilLab Laboratério de Inovacéo N Brasil / S&o Paulo / S&o Paulo
em Mobilidade da Prefeitura de S&o
Paulo
The Mohammed Bin Rashid Centre | Emirados Arabes Unidos /
for Government Innovation Dubai
Laboratério Avangado do Banco do N Brasil /DF / Brasilia/ e
Brasil (Labbs) Estados Unidos / Califérnia/
Vale do Silicio
COLAB-i N Brasil/ DF /Brasilia
LabX | Portugal/ Lisboa
Laboratério de Politicas Publicas N Brasil/ Rio de Janeiro/ Rio de
(LAB) Janeiro
Gnova N Brasil/ DF/ Brasilia
BrazilLAB Brasil/ So Paulo/ S&o Paulo
Laboratério de Inovacdo em Brasil / Santa Catarina /
Seguranca Publica— HUBSSP/SC Floriandpolis
Laboratério de Inovagdo na Gestdo N Brasil / Espirito Santo/

Governo do Espirito Santo

Vitéria

Quadro 18. Tempo de existéncia dos laboratérios de inovacao

Fonte: elaborado pelo autor.

1998
2001

2002
2008
2009
2012

2012

2012

2013

2013
2013
2013

2014

2014

2015

2015

2015

2016
2016

2016
2016
2017

2017

20
17

16
10
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Em relacdo a clientela-foco dos laboratérios pesquisados, a maioria tem os servidores
publicos como o seu alvo de atencgdo, sendo o Laboratorio Hacker da Camara dos Deputados

do Brasil a Gnica excecdo verificada, dadas as suas especializacdes e propdsitos (Quadro 19).

_ Clientela-foco Especializagdes

Laboratdrio Hacker - Camara dos Cidaddos; legisladores, rede de Desenvolvimento de aplicacGes
Deputados desenvolvedores e de ativistas civicos. digitais; Participacdo social.

Quadro 19. Clientela-foco do Laboratorio Hacker da Camara dos Deputados do Brasil
Fonte: elaborado pelo autor.

A analise das afirmac6es componentes do credo estratégico dos laboratérios de inovagédo
demonstra uma falta de registros diretos sobre a missdo, visdo e valores nos sites e midias
sociais desses laboratdrios. Esse fato é palpavel visto que, em muitos sites e midias sociais dos
laboratdrios, as definicdes das visdes, premissas, principios e valores, objetivos e metas ndo se
encontram clara ou especificamente demonstradas. Por isso, é possivel tomar como referéncia
ou exemplo apenas as declarac6es de Missdo de 4 (quatro) laboratorios internacionais e 2 (dois)
nacionais (nestes, a visdo também foi descrita). Somente esses laboratorios as identificam

objetivamente em seus sites, conforme se apresenta nos Quadros 20 e 21.

i-labs Misséo Foco da | Clientela-foco
atua(;ao*

Kennisland Nossa missdo é tornar a sociedade mais Governo, empresas, institutos de
inteligente e capacitar as pessoas a aprender e conhecimento, realizadores da
a se renovar continuamente. cidade, organizagdes sociais, etc.
Centre for Missdo: atuar como facilitador para o I0A Servidores publicos.
Public Service “desenterramento”,  desenvolvimento e
Innovation implementacdo pratica de solugdes inovadoras
(CPSI) dentro e em todo o servico publico.
Nesta’s Nossa missdo é apoiar e ampliar a inovagdo IS Cidadaos; servidores publicos.
Innovation Lab para o bem publico; trabalhar com parceiros
para a execucdo de fundos de inovagéo,
programas, processos de inovacdo aberta e
prémios de desafio. Nossa missdo é incubar a
inovacdo, dimensionar o que funciona e
incentivar a adocdo de novos métodos e
abordagens de inovagdo.
San Francisco - Nossa missdo é apoiar 0s departamentos da I0A Cidaddos; Departamentos da

SF  Mayor’s cidade, introduzindo novas abordagens, cidade, parceiros comunitarios e
Office of Civic recursos e tecnologia para as prioridades do residentes.
Innovation prefeito. Trabalhamos com departamentos da
(MOCI) cidade, parceiros comunitarios e moradores
para impulsionar o impacto em alguns dos
maiores desafios da cidade.
*(IS - Inovacdo Social / IOA - Inovacdo Organizacional-Administrativa)

Quadro 20. Exemplos de declaracgéo de Missao dos laboratérios de inovacao internacionais
Fonte: elaborado pelo autor com base nos sites dos laboratérios de inovacéo. Tradugdo nossa.
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Missao Visao Focoda | Clientela-foco

Localizacéo

Tempo de

(Cidade/Pais) | lancamento | existéncia

atuacdo

Laboratério Nacional ou
de inovacdo | Internacional
Laboratorio de N
Politicas
Plblicas
(LAB)
BrazilLAB N

Brasil/ Rio de
Janeiro

Brasil/ Sdo Paulo

2016

2016

Missdo:  Testar  solucGes
estruturais para problemas
publicos, buscando  gerar

impacto real na administracdo
publica e contribuir para o
desenvolvimento do Brasil de
forma inovadora.

Missdo: Ser um hub que
fomenta a inovacdo dentro do
governo gerando impacto para
0 Brasil.

Quadro 21. Exemplos de declaracédo de Misséo dos laboratérios de inovagdo nacionais

Fonte: elaborado pelo autor.

Visdo: Ser reconhecida como
uma entidade inovadora,
comprometida com
desenvolvimento nacional e
responsavel pela melhoria na
prestacdo  dos  servicos
publicos.

Visdo: Ser uma referéncia
para a pauta de inovacdo e
governo promovendo o Brasil
que dé certo.

I0A

I0A

Orgaos publicos

Empreendedores e
servidores
publicos
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Sobre o tipo de atividades que os laboratdrios realizam com maior frequéncia, com base
em seus registros publicos disponiveis (a saber: analiticas e especulativas — “pensar”; aces
mais concretas — “fazer”. que conduzem a pilotagem, prototipagem e implementacdo de
iniciativas/ projetos ou, de zona hibrida entre essas abordagens de “pensar” e “fazer”, em que
ocorrem atividades como networking, comunicagdo, assessoria e capacitacdo) - aqui em
reducdo da amostra para demonstrar apenas os laboratérios dedicados a inovagéo social — IS -
constata-se que, as atividades de “pensar e fazer” (PF) sdo a maioria (8 em 10), como

demonstrado no Quadro 22.

IS F
IS F
IS PF
IS PF
IS PF
IS PF
IS PF
IS PF
IS PF
IS PF

* Inovacdo Social (1S); Inovagédo Organizacional-
Administrativa (I0A)

** Pensar (P); Fazer (F); Pensar e Fazer (PF)

Quadro 22. Tipos de Atividades dos laboratdrios de inovagao social (1S)
Fonte: elaborado pelo autor.

Entretanto, quando se analisa os tipos de atividades dos laboratérios de inovacao
organizacional-administrativa (LIOA), feita a reducdo da amostra para destacar e distinguir 0s
resultados especificos destes LIOA, observa-se uma diferenca em relagdo aos laboratérios de
inovacdo social (LIS). Naqueles se constatou que ha ocorréncia mais equilibrada de atividades
de “fazer” (em 6 dos 13 LIOA), e de “pensar e fazer” (em 7 dos 13 LIOA), como se demonstra
no Quadro 23.
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Foco da atuagdo* Tipo de atividades **

IOA F
IOA F
IOA F
IOA F
IOA F
IOA F
IOA PF
IOA PF
IOA PF
I0A PF
I0A PF
I0A PF
I0A PF

* Inovagdo Social (IS); Inovagdo Organizacional-
Administrativa (I0A)

** Pensar (P); Fazer (F); Pensar e Fazer (PF)

Quadro 23. Tipos de atividades dos laboratérios de inovacao organizacional-administrativa
Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto ao tamanho dos quadros de pessoal dos laboratérios de inovacéo pesquisados,
houve dificuldade em se obter esses dados em alguns dos sites e midias sociais. Dentre 0s que
fornecem estas informacg6es em seus sites ou midias sociais, identifica-se que, em sua maioria,
ha entre 10 a 50 funcionérios e tem-se em média 19 funcionarios. Os laboratdrios com foco
principal em I0A tém em média 15,83 funcionarios, enquanto os de IS possuem a media de
21,71 funcionérios. Para laboratrios com até 2 anos de existéncia, observa-se que a média € de
9,33 funcionarios.

O Quadro 24 apresenta os tamanhos dos quadros de pessoal dos laboratérios de inovagao

pesquisados.
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Laboratorio de inovagao Tempo de Foco da Faixa de Quantidades do

existéncia em atuacéo tamanho guadro de pessoal
anos

Laboratério de Inovacao na

Gestdo Governo do Espirito 1 I0A funczic-)}%rios 8
Santo (LAB.ges)
BrazilLAB 2 I0A 2 8
funcionarios
Laboratorio de Politicas Publicas 11-50
(LAB) 2 1e2 funcionarios 12
Laboratdrio Avancado do Banco 11-50
do Brasil (Labbs) . o funcionarios “
Laboratorio de Gobierno 4 10A 1.1'5,0. 19
funcionarios
San Francisco - SF' Mayor’s 2-10
Office of Civic Innovation 6 10A funcionérios 5
(MOCI)
MaRS Solutions Lab 5 IS 24y 6
funcionarios
El Laboratorio para la Ciudad 5 IS 11-50 17
(LabCDMX) funcionarios
U.S. Office of Personnel 11-50
Management -OPM Lab 6 IS funcionérios 21
(Lab@OPM)
The GovLab - The Governance 11-50
6 IS S 29
Lab funcionarios
Nesta’s Innovation Lab 9 IS § 1.1 -5,0 . 40
uncionarios
MindLab 16 IS 11:50 20
funcionarios
Kennisland 20 IS 11-50 19

funcionarios

Quadro 24. Tamanho dos quadros de pessoal dos laboratérios de inovagdo pesquisados
Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se que em 26,09% da amostra colhida (n=6) dos laboratdrios nédo foi possivel
identificar, em dominio publico, qualquer indicagdo sobre os “cargos principais” existentes nos
laboratorios de inovacdo. Estes sdo laboratorios de propriedade do governo e atuam na inovagdo
organizacional-administrativa, conforme mostra o Quadro 25.
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Laboratério de| Tempo de Papel do Suporte/ Abrangéncia | Foco da

inovagdo existéncia | Governo/Setor | dependéncia espacial atuacdo | principais
em anos Publico do Governo

The Mohammed
Bin Rashid Centre
for Government
Innovation

Ghova 2 PR GG Federal 10A ?

3 PR GG Federal 10A ?

Laboratério de
Inovacdo em
Seguranca Publica
—HUBSSP/SC

1 PR GG Regional I0A ?

Laboratdrio de
Inovacdo na
Gestdo Governo
do Espirito

CcoLAB-i 3 PR GG Federal 10A ?

MobilLab
Laboratério de
Inovagdo em
Mobilidade da
Prefeitura de Séo
Paulo

1 PR GG Regional I0A ?

4 PR GG Regional I0A ?

Quadro 25. Auséncia de registro de cargos principais dos laborat6rios de inovacéo
Fonte: elaborado pelo autor.

Os cargos encontrados, com maior frequéncia e na maioria dos laboratérios de inovagédo
sdo: designers de servicos, analistas de projetos, programadores e desenvolvedores de sistemas.
Entretanto, as equipes parecem ter uma configuracdo bastante multidisciplinar, incluindo outros
profissionais de outras areas de conhecimentos e de praticas bem diversificadas.

Em relacdo aos cargos principais identificados nos sites e/ou midias sociais, nota-se a
existéncia de varios cargos relacionados a alta gestdo e governanca dos laboratérios de
inovacdo, bem como func¢des de pesquisa e desenvolvimento, tanto em laboratérios com foco
em inovacdo organizacional-administrativa, quanto em laboratérios de inovacdo social (vide
Quadro 26).

A andlise relativa aos projetos executados pelos laboratérios de inovagdo e seus
potenciais impactos (por ordem de frequéncia dos tipos projetos identificados) demonstra que
a maioria — 60,87% (n=14 dos 23 da amostra) dos laboratdrios tem projetos voltados para o
aprimoramento da gestdo publica, prioritariamente (vide Quadro 27).
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Cargos principais

Laboratorio de
Gobierno

Centre for Public
Service Innovation
(CPSI)

San Francisco - SF
Mayor’s Office of
Civic Innovation
(MOCI)

Laboratério de
Politicas Publicas
(LAB)

Kennisland

U.S. Office of
Personnel
Management - OPM
Lab (Lab@OPM)

The GovLab - The
Governance Lab

Quadro 26. Cargos principais identificados nos sites e/ ou midias sociais dos laboratdrios de inovagao

€m anos

17

20

Fonte: elaborado pelo autor.

Papel do Suporte/ Abranaéncia
Governo/Setor | dependéncia do os acizgl

Publico Governo b
PR Federal
PR GG Federal
PR GG Regional
P GH Regional
Cc GH Regional
PR GG Federal
C GH Federal

IOA

IOA

I0A

IOA

IS

IS

IS

Gerente de financas; Diretor adjunto de capacidades de inovacéo;
Diretor executivo; Pesquisador social; Consultor de gestdo de
inovacdo; Vice-diretor de comunicac@es; Subdiretor de projetos
e gestdo de ecossistemas e investimentos.

Chefe de componentes para o ambiente de habilitacdo; Chefe de
pesquisa & desenvolvimento; Chefe de suporte de solucdes.

Diretor de inovacado; Gerente de programa, Diretor de projetos de
banda larga.

Diretores e lideres de produtos.

Presidente e assessor de politica de copyright, Diretor e assessor
de inovacao social; Diretor e assessor de educagdo, Assessor de
inovacdo social; Chefe de comunicacfes, Gerente de escritorio,
Assessores em varias areas especificas.

Diretor de criagdo do laboratdrio, Fundador e Diretor-executivo
do laboratdrio; Designer de comunicagdo e especialista em
inovacdo do setor publico, Diretor de educacdo, Diretor
administrativo.

Diretor de pesquisa e desenvolvimento; Diretor de
Conhecimento; Diretor de criagdo; Conselheiro sénior;
Coordenador da Academia; Diretor Financeiro; Assistentes de
Pesquisa de pos-graduacéo; Diretor de Operagdes; Associado
sénior; Diretor de Comunicaces; Pesquisador -Visitante.
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Laboratério de Nacional ou Ano de Papel do Governo/ Setor Suporte/ Foco da atuacéo Impactos potenciais dos principais

inovacao Internacional | lancamento/ Publico: Proprietario; dependéncia do (inovagdo social, projetos (aprimoramento da gestao
inauguracéo Financiador; Governo: Governo- inovacdo publica, ganhos econémico-sociais,

Cofinanciador; Parceiro; | guiado ou governo- organizacional transparéncia, satisfacédo do
Cliente; Acreditador habilitado administrativa etc.) cidaddo etc.)

Labc_)ratorlo de | 2014 PR GG I0A Aprimoramento da gestéo publica

Gobierno

Centre for Public

Service Innovation | 2001 PR GG I0A Aprimoramento da gestao publica

(CPSI)

The Mohammed Bin

Rashid Centre for | 2015 PR GG I0A Aprimoramento da gestao publica

Government

Innovation San

Francisco - SF Mayor’s | 2012 PR e I0A Aprimoramento da gestéo publica,

Office of Civic satisfacdo do cidad&o.
Innovation (MOCI)

Aprimoramento da gestéo publica,

MindLab | 2002 PR GG IS ganhos econdmico-sociais,
transparéncia, satisfacdo do cidadao.

Laboratério Avangado Aprimoramento da gestéo publica,

do Banco do Brasil N 2015 PR GG I0A melhoria de servicos; satisfacdo dos

(Labbs) usuarios/clientes.

BrazilLAB N 2016 AC GH I0A Aprimoramento da gestéo publica.

Laboratdrio de Inovagdo

na Gestdo Governo do N 2017 PR GG I0A Aprimoramento da gestéo publica.

Espirito

Gnova N 2016 PR GG I0A Aprimoramento da gestéo publica.

Laboratério de Inovagdo . .

em Seguranca Pablica N 2017 PR GG I0A Aprimoramento da gestéo publica.

COLAB-i N 2015 PR GG I0A Aprimoramento da gestdo publica.

ULE, Oil5 B RS | 2012 PR GG IS Aprimoramento da gestéo publica.

Management -OPM Lab
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Laboratorio de Nacional ou Ano de Papel do Governo/ Setor Suporte/ Foco da atuacéo Impactos potenciais dos principais
inovagdo Internacional | lancamento/ Publico: Proprietario; dependéncia do (inovagdo social, projetos (aprimoramento da gestao

inauguracéo Financiador; Governo: Governo- inovacdo publica, ganhos econémico-sociais,
Cofinanciador; Parceiro; | guiado ou governo- organizacional transparéncia, satisfacdo do
Cliente; Acreditador habilitado administrativa etc.) cidadéo etc.)

Aprimoramento da gestdo publica;
N 2016 P GH I0A ganhos econdmico-sociais,
transparéncia

Aprimoramento da gestdo publica;

Laboratério de Politicas
Pulblicas (LAB)

LabX [ 2016 PR GG Jo satisfacdo do cidado

Nesta’s Innovation Lab | 2009 C GH IS Ga.n hos~econ0r:rlICO:SOCIaIS,
satisfacdo do cidad&o.

Kennisland | 1998 c GH IS Ganhos econdmico-sociais,
satisfacdo do cidad&o.

The GovLab - The | 2012 c GH IS Ganhos econdmico-sociais,

Governance Lab transparéncia, satisfacdo do cidadao.

Ganhos econdmico-sociais,

NovaGob.Lab Espafia | 2013 C GH IS o e N
transparéncia, satisfacdo do cidadao.

MaRS Solutions Lab | 2013 AC GH IS Ganhos econdmico-sociais.

La 27e Région | 2008 P GH IS Satisfacdo do cidad&o

MobiLab Laboratério
de Inovacéo em

Mobilidade da N 2014 PR GG I0A Satisfacdo do cidadéo.

Prefeitura de So Paulo

El Laboratorio para la s S I
Ciudad (LabCDMX) | 2013 PR GG IS Satisfacdo do cidaddo; transparéncia.
LABEEEIE [ EEhEn - N 2013 PR GG IS Transparéncia, satisfacdo do cidaddo;

Cémara dos Deputados

Quadro 27. Impactos potenciais dos principais projetos dos laboratérios da amostra
Fonte: elaborado pelo autor.
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Em sintese, a anélise objetiva dos dados evidencia que, a maioria da amostra pesquisada
se configura com o seguinte perfil:

e Governo-guiados — 65,22%;

e Atuacdo de abrangéncia federal — 56,52%;

e Propriedade dos governos — 65,22%

e Foco de atuagdo em inovacédo organizacional-administrativa — 56,52%

e Internacionais — 60,87%

e Média de tempo de existéncia — 8,14 anos;

e Atividades mais frequentes: pensar e fazer— 65,22%);

e Impactos dos projetos: aprimoramento da gestdo publica — 60,87%;

e Tamanho do quadro de pessoal — entre 10 e 50 funcionarios.

e Média de funcionarios — 19.

Finalmente, a partir dos resultados aqui tratados, apresentam-se no préximo capitulo, as

consideracdes e recomendagdes resultantes desta pesquisa.
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5. CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

5.1 ECOSSISTEMA DA PLATAFORMA DE INOVACAO NA GESTAO DA FIOCRUZ

Para que se possa estruturar o ecossistema da plataforma de inovagdo na gestdo da
Fiocruz, de forma segura, entende-se que a Instituicdo precisa construi-la dentro dos conceitos
académicos ressaltados no referencial tedrico desta pesquisa, mesclando-os com as questdes
técnico-politicas e préaticas, que lhes sdo pertinentes. Para isso, considera-se que sejam
realizadas discussoes iniciais na Assessoria da VPGDI, com o seu Vice-Presidente e, a sua
difusdo aos demais Colegiados da Instituicdo para a discussao, elaboracéo de parecer técnico e
tomada de decisdo (Diretoria-Executiva, Camara Técnica de Gestdo e Desenvolvimento
Institucional, Presidéncia e Conselho Deliberativo, nesta ordem).

Visando contribuir para a geracdo de uma proposta de um ecossistema de plataforma de
inovacdo na gestdo da Fiocruz, recomenda-se como basilar, 0 conceito de ecossistema de
plataforma proposto por Hefele (2016), que envolve a plataforma propriamente ditas, as devidas
aplicacGes secundarias desenvolvidas para a mesma, os atores que atuam fornecendo,
estendendo e usando a plataforma e suas aplicacdes, as interacfes entre os elementos citados e
os efeitos das mesmas.

Propbe-se também que seja escolhido o modelo de ecossistema de plataforma de
inovacdo da IBM, visto que este tem o potencial de:

e orientar a melhor forma de se gerenciar a complexidade dos servigos inovadores da

plataforma (gestdo da complexidade);

e integrar o modelo de negécio e o portfélio de desenvolvimento tecnoldgico e de
inovacdo (DTI) da gestdo corporativa central da Fiocruz (gestdo do negdcio e de
portfolio);

e ampliar a especializacdo da plataforma de gestéo (escopo);

e otimizar as etapas dos processos DTI, com reducdo do custo de desenvolvimento
(escala);

e mitigar redundancias e riscos (maximizar recursos);

e criar o gerenciamento coletivo coordenado (governanca colegiada);

e compartilhar resultados (projetos coletivos/em rede).
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Sugere-se que estudos técnicos sejam realizados para identificar, mapear e classificar,
de modo apropriado, todos os possiveis complementadores, usuarios finais, provedores e

fornecedores do ecossistema de plataforma de inovacao da Fiocruz.

[ (

Complementers -+
Service | Technology | Product e End users
l T Interfaces and value transference l T

Business platform owner
Design and |P rights holder for Components | Rules | Ecosystem

‘

Suppliers

Figura 10. Modelo de ecossistema de plataforma de inovacédo da IBM
Fonte: Hefele (2016).

Apresentam-se alguns outros modelos existentes (reais e virtuais), no Brasil, que podem
também ser estudados em profundidade, ou mesmo ser alvo de benchmarking e visitas técnicas
para o seu conhecimento in loco. S&o modelos que podem servir como referéncias para o melhor
aparelhamento do ecossistema da plataforma de inovacdo na gestdo da Fiocruz (vide Figuras
11,12 e 13).
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secaTARA DA - ~=r .
CIENCIA, TECNOLOGIA E ENSINO SUPERIOR

INDOSTRIADASAUDE - SOLUCOESTECNOLOGICAS - TECNOLOGIA E INOVACAD

Tecpar 3 Tecnologio einovocic »

AGENCIA TECPAR DE INOVACAO

A Agéncis Tecpar de Inovagio as de pr 50 e inteligéncia tecnolégica. Nela s3c realizadas todas
as tarefas relativas 3 gest3o da propriedade intelectual dos produtos, processes e servigos, desde o projeto 2 sua elsboracso,
com foce em oportunidades de negdcios.

Aunidade & coordenadora do Nicleo de Inovacio Tecnolégica do Parans - NITPAR e da Rede TT— INOVA e participa do
projeto PTV PARANA.

O trabalho ds Agénciz Tecpar de InovagSc também se estende 3 protec3o do conhecimento tecnolégico gerado
internamente, bem como na sua difus3o por meio de trei Elaéquemg iz 0 processo de tr iz de
tecnologia. Todo o trabalho realizado pels Agéncia Tecpar de Inovag3o ests submetido 30 Cédige de Conduta do Tecpar.

A Agéncia possui quatro uni £1 i is, com as i atril

m Escritério de Propriedade Intelectuak: realiza estudos de prospecg3o tecnoldgica, gest3o da propriedade intelectusl do
Tecpar. pesquisa de anterioridade em patentes, difusSo da cultura da propriedade intelectual e prospeccio de editsis de
fontes de fomento nacionais e internacionais

® Escritério de Projetos: unidade de apoio que orients a tomada de decis3o da diretoria executiva no que se refere 3
aprovacso de propostas de projetos. para que estejam alinhados com os objetivos estratégicos do Tecpar

m Pargues e Incubadoras Tecnolégicas: estimulam e oferecem 3poio 30 processo de geragSo e consolidagso de empresas de
base tecnolégica em Sreas estratégicas para 3 sociedade

m Setor de Informagdes Tecnolégicas: trabalha com ferramentas avancadas de Data Analytics, Gest3c de Projetos e

Figura 11. Ecossistema de inovacdo TECPAR
Fonte: http://portal.tecpar.br/tecnologia-e-inovacao/agencia-tecpar-de-inovacao/. Acesso em: 01 jun. 2018.
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FUNDACAO
ARAUCARIA

Apoio ao

e
Fundacdo Araucdria | palavra-chave Pesquisar
Pagina Imicsal
Institucional =
Fundagdo Araucaria - CT&I Noticias
Frogramas {CPs e Pis) =
211012013
Inscrigio de Projetos = .
= - Tecpar lan¢ga o Centro de Inovagao da Microsoft
Resultsdos. =
Deliberacs = O Instituto de Tecnologia do Parana {Tecpar), em parceria com a Microsofi, assinou na diima sexts-feira (18). o termo de compromisso
8 : para a instalagSo do Centro de Inovagdo da Microsoft em seu campus da Cidade Industrial de Curitiba. O ato concretiza as agles
Arquives = decomentes da assinatura de protocolo de intengdes por parte do governador Beto Richa com a Microsoft Brasil para a utlizagdo. peio
. Estado, de solugbes tecnolégicas para capacitagSo de pessoas em tecnologia da informago (T1) e uso de plataformas de aprendizagem
Licitagdes = - ¢
wirtual.
Frocessos Seletivos =3
R . A solenidade contou ©om 3 presenga do secretinio estadual da Ciéncia, Tecnologia e Ensing Superior, Jodo Carlos Gomes, do diretor-
Lei de Acesso 3 Informagdo [ . = . -
presidente do Tecpar, Jilio C. Felix, do diretor de InowagSo da Microsoft Brasil, Paulo ludicibus, & do presidente da Associagio
Contato Faransense das Instituigdes de Ensino Superior = reitor da Unicentro, Aldo Nelson SBons, representante das sete universidades

estaduai

© secretirio JoSo Carlos Gomes 2 importincia da parceria. -que o Tecpar j4 coordena o projeto do Parque
Tecnaolégico Virtusl do Parana (PTV). & que o MIC vem somar com esse projeto de inowagio. contemplando a &res académica, o sefor
produtive e as instituigdes pdblicas. “Temos. 100 mil alunos na nossa rede de ensino superior que vio poder usufruir dessas novas
farramentas. Queremeos que NOssos jowens sejam dores com competitividade nach & intermacional”, afirmou.

O Centro de Inovagdo da Microsoft (MIC] j& nasce come um medelo Gnico no Parand, porgue vai trabalhar em rede com as sete
universidades estaduais & vai incorporar, num segundo momento, outras instituigSes académicas, além das empresas nascentes com
b=se tecnoldgica”. destacou Julio C. Felix. Ele também ressaltou que o Tecpar tem tradic@o em trabalhar com a cadeia produtiva na Sres
de salide e histérico de sucesso na incubagdo de empresas. “Mesta parceria com a Microsoft. crescem as possibilidades de
desenvolvimento de novas sclugies e disseminagdo de tecnologias para a saide, um compromisso que temos com a Secretaria de
Estado da Sadde”.

Figura 12. Centro de Inovacéo da Microsoft - TECPAR
Fonte: http://www.fappr.pr.gov.br/modules/noticias/article.php?storyid=718. Acesso em: 01 jun. 2018.
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Bem-vindo ao
inovaBra hub

Uma plataforma colaborativa que conecta agentes transformadores:

in  Entrar com Linkedin

f Entrar com Facebook

Faga seu codastro

grandes empresas, parceiros, startups e profissionais ligados &

inovacao e empreendedorismo.

Figura 13. Ecossistema de inovagéo — inovaBra hub
Fonte: https://www.inovabrahub.com.br/Account/Login?ReturnUrl=%2F. Acesso em: 01 jun. 2018.

Esta pesquisa sugere um desenho (Figura 14), com a exata localizagdo e posicionamento
assim como, as relacdes do ecossistema da plataforma de inovacgéo dentro da estrutura formal
e de governanca e de estratégia da Fiocruz e o seu detalhamento de atuacdo/relacionamento, em

nivel interno do desenho da gestdo central da instituicdo (vide Figuras 15 e 16).

o s F el |
! MS/MCTC/...CGUY/... !
%7777777777777777777774#7777777777777777777777?N\:
i i
! Conselho Superior Congresso Interno { Conselho Deliberativo !
i
|

i i
;7777777777777777777774',7777777%777777777777777 )
1 ¥ Nivel
i Fios | | co/ !
! | | | Assembléia !
I " | "
! Coordenagdes s an . LY Executiva de NN . . .. !
| daPresidéncia Presidéncia "F Unidades Finalisticas

i
‘ | | | i
' 1

Nivel
' ' 1

LIOA-FIO fos) D !
Ecossistema de Plataforma de Inovagdo D/Lal D/La2 H

Plat. Gestdo !

N 1
! I s
vepis/ct b wepegger {—NASSDliecEe Col. Pesquisa

pes=s
|
|
|
+
|
|
|
4
|
|
|
|

i

i

i

_________ Agdo 1 :

~ ke | | | Depto Depto '

i ice-Di |

E: VPGDI /CT -i:' -_—— % cocdococococcodboosas Loeco=s [ —— | — V'c:;';e;ao — Col. Gestao ]

- P /Labl Jlab2 |

i n Vice-Diregdo . '

' VPAAPS/CT —w——|——r—— VPEIC/CT — — — — — — = 00 Col. Ensino !

Weeoietens 0 i '
prezsiitzzozzzsz==z==zz= ‘zssz==z=cz===z==z=sz=s===s==ss=s=s=s=s=sss=ss=sss=ss=ssssssssssssssssssssksssssssssssssssssssssssssssssss

Gabinete " '

‘
|

\

1 - I Coordenagdes Gerais 1
|

3 Secretaria —j» e r Assess/Gab 1
T T T T — e ive!

i
i i
| N. Administ. 2 N. Técnico i
' Informacdo

\ i
! Proc./Proj. 1 Sub-Coord. 1 !
i

| Proc./Proj. 2 Sub-Coord. 2 i
i

| Proc./Proj.n Sub-Coord. n '
e B ) Sy Rspspsggsgsgeyggs RSy SRR a



https://www.inovabrahub.com.br/Account/Login?ReturnUrl=%2F

Figura 14. Localizacdo do ecossistema da plataforma de inovacéo na estrutura da Fiocruz

Fonte: elaborada pelo autor.
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Figura 15. Relac6es do ecossistema da plataforma de inovacdo na estratégia da Fiocruz

Fonte: elaborada pelo autor.
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Fonte: elaborada pelo autor.
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5.2 PLATAFORMA DE GESTAO DE SERVICOS

Com base nas analises realizadas, indica-se que o instrumento de Politica da Plataforma
de gestdo de servicos da Fiocruz, a ser construido, conforme o conceito destacado no referencial
tedrico desta pesquisa, €, 0 seu respectivo Plano de trabalho, contemplem a forma de
relacionamento colaborativo, que a Plataforma estabelecera com o LIOA-FIO; como também
com o ecossistema da plataforma de inovagao da gestdo como um todo, visto que necessitam
se pautar de forma integrada para garantir as suas respectivas sustentabilidades de ordem

politica, estrutural, econdmico-financeira, etc.

53 MODELO DE LABORATORIO DE INOVACAO ORGANIZACIONAL-
ADMINISTRATIVA PARA A GESTAO CENTRAL DA FIOCRUZ (LIOA-FIO)

Partindo-se da analise da pesquisa empreendida, propfe-se, em sintese inicial, que o

LIOA-FIO seja implementado com as seguintes caracteristicas principais:

e seja de propriedade do governo;

tenha o foco prioritario em atender aos servidores/ agentes publicos e cidaddos;

e sua atuacdo seja, em primeiro momento, voltada prioritariamente para a inovacao
organizacional-administrativa;

e execute atividades hibridas de “pensar e fazer”;

e seus projetos sejam direcionados para impactos no aprimoramento da gestao publica,
sem se distanciar da atencéo e satisfacdo ao cidadéo e da inovacdo social;

e 0 tamanho de sua equipe, nos seus primeiros 2 (dois) anos de existéncia, seja em
torno de 10 funcionarios;

e seu quadro de pessoal, de acordo com evolucao das suas demandas e direcionamento

dos seus projetos, se configure na faixa de tamanho de 10 a 50 funcionarios.

A pesquisa sugere alguns conceituados laboratdrios de inovacéo (vide Quadro 28) como
fontes de benchmarking primaério, visitas técnicas, estabelecimento de parcerias e referéncias

praticas para a configuracdo amadurecida do modus operandi do LIOA-FIO, visto que
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representam realidades diversas em termos de tempo de existéncia, experiéncia, caracteristicas

culturais distintas e focos de atuacéo, tanto em I0A, quanto em 1S%,

Laboratério de Nacional ou Papel do Suporte/ Abrangéncia Foco da
inovagao Internacional Governo/ | dependéncia N EWEL

Kk KkKk

atuacao
existéncia Setor do
(anos) Publico” Governo™

Laboratorio de

) | 4 PR GG Federal I0A
Gobierno

Centre for Public
Service Innovation | 17 PR GG Federal 10A
(CPSI)

LabX | 2 PR GG Federal 10A

San Francisco - SF
Mayor’s Office of
Civic Innovation
(MOCI)

The Mohammed Bin
Rashid Centre for
Government
Innovation

I 6 PR GG Regional I0A

| 3 PR GG Federal I10A

Laboratério
Avancado do Banco N 3 PR GG Federal I0A
do Brasil (Labbs)

Gnova N 2 PR GG Federal I10A

Laboratorio de
Inovagédo em
Seguranca Publica —
HUBSSP/SC

N 1 PR GG Regional I0A

Laboratorio de
Inovagdo na
Gestao Governo do
Espirito Santo

coLAB-i N 3 PR GG Federal 10A

MobiLab Laboratério

de Inovagdo em

Mobilidade da N 4 PR GG Regional I0A
Prefeitura de Sao

Paulo

N 1 PR GG Regional I0A

El Laboratorio para
la Ciudad I 5 PR GG Regional IS
(LabCDMX)

MindLab | 16 PR GG Federal IS

U.S. Office of
Personnel
Management -OPM
Lab (Lab@OPM)

| 6 PR GG Federal IS

2 para fins de conceituagdo da inovacdo social (IS), adota-se a ja citada definicdo proposta por Phills Jr.,
Deiglmeier e Miller (2008).
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Kk
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Quadro 28. Laboratdrios de inovac¢do indicados para benchmarking, parcerias e modelagem do LIOA-FIO

Fonte: elaborado pelo autor.

SINALIZADORES ESTRATEGICOS PARA O LIOA-FIO

AUMENTE CRIE REDUZA ELIMINE

Quiais fatores devem ser
elevados bem acima dos
padrdes do setor?

Consecucéo de
patrocinadores do alto
escaldo entusiasta e
comprometidos com o
LIOA-FIO;

Expertise e atuagdo técnico-
politica;

Incentivo & cultura da
inovagdo; Oferta ampla de
servigos e modelos de
vanguarda; Gestao
qualificada de projetos;
Monitoramento efetivo da
estratégia e dos resultados;

Parcerias e redes
colaborativas fortes e
amadurecidas;

Clareza e objetividade do
proposito; dos objetivos e
das metas.

Quiais fatores devem ser
criados e que o setor
nunca ofereceu?

Quiais fatores devem ser
reduzidos bem abaixo dos
padrdes do setor?

Resisténcias de atores-
chave;

Desejo efetivo pelos
produtos do LIOA-FIO;

Demonstragdo de
resultados de alta
qualidade;

Desequilibrio entre
atuacdo para dentro e para
fora do sistema;

Equilibrio orgamentério-
financeiro e garantia de
sustentabilidade futura;

Mensuracéo ineficaz do
“tamanho” e da
qualificagdo e
competéncias necessarias
ao quadro de pessoal do
LIOA-FIO;

Métodos de trabalho e
modelos &geis e de
vanguarda (estado da
arte);

Riscos de encapsulamento
e cooptacao pelas
estruturas e processos
tradicionais;

Visdo distorcida sobre a
importéncia, efetividade e
impactos dos resultados
do LIOA-FIO.

Utilizacdo de
mecanismos modernos
de blockchain e
criptomoedas e sistemas
de apoio aos processos
do LIOA-FIO.

Quiais fatores com 0s
quais o setor ha tempos
concorre e que devem ser
eliminados?

Limitacdo das
metodologias e
ferramentas de trabalho;

Riscos politicos a
continuidade do LIOA-
FIO;

Barreiras orgcamentario-
financeiras;

Auséncia de captacdo
financeira;

Toda a possibilidade de
uso indevido (fora do
€sCcopo) ou
separatista/elitista das
instalacdes do LIOA-FIO.

Quadro 29. Modelo das quatro acoes
Fonte: elaborado pelo autor com base em Kim e Mauborgne (2005).%°

30 Tratam-se de sinalizadores para a estratégia do LIOA-FIO, resultantes do exercicio prévio do autor da pesquisa
para a concepgdo do modelo do LIOA-FIO, com base em Kim e Mauborgne (2005).
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5.3.1 Diretrizes e objetivos do LIOA-FIO

Quanto a descri¢do da proposi¢do de um primeiro modelo de laboratorio de inovagédo
organizacional-administrativa para a gestdo central da Fiocruz (LIOA-FIO), nesta pesquisa
ressalta-se a necessidade do acompanhamento e observancia aos preceitos preconizados pelo,
ja citado Projeto de Lei 7843/2017, em tramitacdo no Congresso Nacional, no que diz respeito
as possiveis previsoes legais e diretrizes, que ainda estdo em discussdo; conforme registrado no
referencial tedrico desta pesquisa. Sendo assim, aconselha-se que o modelo de laboratério de
inovacéo, que se propde para a Fiocruz parta dos referidos principios e adote as linhas gerais
das diretrizes do referido PL, com as respectivas adaptacdes e aperfeicoamentos necessarios a
sua realidade institucional complexa e distinta, sem deixar de se atentar para aqueles
direcionadores, considerando-os como minimos para a constituicdo do seu instrumento de
politica e respectivo plano de acdes.

Recomenda-se ainda, tomando-se como base o documento da Secretaria de
Planejamento de Desenvolvimento de Sdo Paulo (2013), que o LIOA-FIO tenha, em seus
documentos constituintes e de estratégia, 0s seguintes objetivos minimos e basais para as suas
atividades:

1. ampliar a efetividade das atividades da gestéo central da Fiocruz;

2. estimular a cultura aberta a inovacdo na gestdo central e irradia-la para todas as

Unidades finalisticas da Fiocruz;

3. fomentar a colaboracéo entre servidores e colaboradores da instituicdo, mormente na

area da gestdo central;

4. acelerar a criacdo e a circulagdo de tecnologias inovadoras dentro da gestéo central e

a sua difusdo para as s Unidades finalisticas da Fiocruz;

5. ampliar as oportunidades de capacitacdo continuada e a gestdo do conhecimento

voltados para a inovacéo;

6. pesquisar e estimular o uso de modernas tecnologias, modelos de negocios e

ferramentas gerenciais de ponta (“estado da arte”).

5.3.2 Governanca e gestao

Visando obter o apoio de patrocinador pertencente da alta dire¢do da instituicdo, e em

razdo do evidente historico de incentivo e apoio a inovacéo da gestdo na Fiocruz, o laboratorio
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de inovacdo (LIOA-FIO) deve ser vinculado a Vice-Presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento
Institucional (VPGDI), que lhe destinard as orientacGes técnico-politicas e 0s recursos
orcamentario-financeiros para a sua implementacéo, despesas de capital e operacdo corrente.

O LIOA-FIO deve ser administrado por um Coordenador-geral, que se encarregard das
atividades de planejamento e gestdo do laboratorio e da selecdo e contratacdo e capacitagdo da
equipe multidisciplinar para as atividades do laboratério.

Como parte integrante de sua rede de governancga colaborativa deve-se constituir o
Comité Gestor do Laboratério de inovacdo organizacional-administrativa (CGLIOA),
formalmente constituido por portaria da Presidéncia da Fiocruz, composto do titular da Vice-
presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento Institucional, de um Assessor sénior e do
Coordenador-geral do Laboratério de Inovacdo (LIOA-FIO), para a devida aprovacao das
estratégias, planos de trabalho, seu respectivo projeto de monitoramento e avaliacdo e

aperfeicoamento, entre outras atribui¢fes de cunho estratégico.

5.3.3 Premissas estratégicas

O LIOA-FIO, ao projetar sua estratégia e suas atividades, deve considerar as seguintes

premissas elencadas na sequéncia:

1. A geracdo de ideias e de projetos inovadores e a integracao colaborativa pela adogéo
de plataformas de inovacgéo aberta, ou seja, com a colaboracdo de parceiros externos
a Instituicdo, com didlogo multidisciplinar horizontal entre as areas da gestéo central
e a aproximacdo com o publico-alvo (redes colaborativas da plataforma de inovacao
Fiocruz);

2. A adocdo de metodologias inovadoras para a resolucdo de problemas complexos
como, por exemplo, o emprego de métodos e técnicas de design aplicado a servigos
(design de servicos e design thinking);

3. A consecugdo e o0 uso de metodologias atuais de modelagem de negdcios e de
Servigos;

4. A manutengdo e a revitalizagdo constantes dos seus ambientes fisico e virtuais
adequados a investigagdo, ideacdo, modelagem de soluges, prototipagem e testes-
pilotos prévios ao dimensionamento, execucao e implantagdo final das inovacdes;

5. O apoio a geracdo, lancamento e maturagé@o de projetos inovadores; e
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6. O desenvolvimento de competéncias, por meio das mais produtivas propostas e
modelos pedagdgicos e metodologias ativas de aprendizagem voltadas a inovacéo.

5.3.4 Elaboracéo do credo estratégico

Para a elaboracédo do credo estratégico do LIOA-FIO, orienta-se que sejam tomados 0s
cuidados para com a sua clareza e objetividade, de acordo com o que preconizam Martins e
Marini (2010) em Um guia de governanca para resultados na Administracéo Publica.

5.3.5 Monitoramento e avaliacéo

O Comité Gestor do laboratorio de inovacdo organizacional-administrativa (CGLIOA)
instituido elaborard relatérios quadrimestrais sobre o desenvolvimento das acBes e metas
previstas, bem como proporé os ajustamentos necessarios ao seu cumprimento. Para uma segura
estruturacdo da governanca para resultados do LIOA-FIO, indica-se igualmente a atencédo as

orientacdes de Martins e Marini (2010).

5.3.6 Quantitativo de pessoas e competéncias necessarias

Sugere-se que para a fase do pré-piloto, a equipe seja composta de 6 (seis) funcionarios:
1 (um) Coordenador-Geral; 1 (um) Pesquisador sénior (especializado em redes e modelos de
negocios inovadores); 1 (um) Analista de negocios; 1 (um) Designer de servigos; 1 (um)
Analista de projetos e 1 (um) Assistente administrativo.

O relatério do The Observatory of Public Sector Innovation 3! (OPSI, 2017) apresenta
6 (seis) areas de “competéncias fundamentais para a inovacdo do setor publico”, as quais
recomenda-se, a partir dos levantamentos desta pesquisa, sejam buscadas na selecdo e
desenvolvidas entre os componentes da equipe do LIOA-FIO e, de modo abrangente, entre odos

os colaboradores da instituicdo, a saber:

1. Ilteracdo: incremental e experimentalmente desenvolve politicas, produtos e
Servigos;

81 “Observatdrio de inovagdo do setor plblico”, em portugués.
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2. Leitura de dados: assegura que decisdes sejam orientadas a dados e que; os dados
ndo sejam um pensamento posterior;

3. Centralidade do usuario: os servicos publicos devem ser focalizados na resolugéo
e atendimento as necessidades do usuario;

4. Curiosidade: busca e tenta novas ideias ou maneiras de trabalhar;

5. Narragdo (Storytelling): explica a mudanca de uma forma que constrdi apoios;

6. Insurgéncia: desafia o status quo e trabalha com parceiros incomuns. (OPSI, 2017,
p. 8, tradugdo nossa)®.

A Figura 17, na sequéncia, ilustra as seis areas de competéncias fundamentais

referenciadas para a inovacéao no setor publico.

Iteration
} .

Figura 17. Seis areas de competéncias fundamentais para a inovagado do setor publico
Fonte: OPSI (2017, p. 9).

Em outras palavras e, em linha com as &reas de competéncias acima descritas, Waintrop

(2017) observa que, dentre as competéncias do inovador estdo: a iteracdo e a possibilidade de

testar métodos; a leitura de dados e o trabalho com eles; o foco no usuario; a curiosidade; a boa

construcdo de uma narrativa; o desenvolvimento de um trabalho, que ultrapasse as limitacdes

32 Trecho original:

Iteration: incrementally and experimentally developing policies, products and services

Data literacy: ensuring decisions are data-driven and that data isn't an after thought

User centricity: public services should be focused on solving and servicing user needs
Curiosity: seeking out and trying new ideas or ways of working

Storytelling: explaining change in a way that builds support

Insurgency: challenging the status quo and working with unusual partners. (OPSI, 2017, p. 8).
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do que esté estabelecido. Entende-se, portanto, que essas competéncias sejam a base para se

desenvolver uma visdo transversal de inovagdo nas organizagoes.

5.3.7 Desenvolvimento de parcerias e redes colaborativas

O laboratorio deve se integrar prontamente as parcerias da Rede de Inovacdo no Setor

Publico (InovaGov — http://inova.gov.br/) em nivel nacional e do Ecossistema de inovagdo

publica em nivel internacional (Novagob — https://novagob.org/). Deve também desenvolver

estudos técnicos adequados e entendimentos preliminares para identificar os objetivos comuns
e as oportunidades de cooperacdo com outros parceiros nacionais e internacionais, no campo
da inovacdo organizacional em gestdo publica.

Indica-se a necessidade de que o laboratério busque parcerias proveitosas para o
aprendizado de métodos e tecnologias inovadoras para a formacédo e capacitacdo, priorizando
0s contatos com reconhecidas think tanks e instituicGes de pesquisa, ciéncia, tecnologia e
inovacdo em gestdo. Para a estruturacdo das parcerias e a sua avaliacdo/ monitoramento, quanto
a sua maturidade, aconselha-se a utilizacdo do modelo proposto por Martins e Costa (2107).

O LIOA-FIO deve atuar em parceria com a Escola Corporativa da Fiocruz para ampliar
as oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento dos seus servidores, promovendo, de forma
colaborativa:

e a revisdo e a proposicdo de contetdos para cursos e capacitacdes, procurando

estimular e focar o processo de inovagdo em gestdo organizacional e a colaboragéo;

e apromocao da cultura permanente da inovacdo nos ambientes de trabalho;

e a produgdo social de conhecimento, em especial, por meio de instituicbes

universitarias renomadas e escolas de governo de referéncia.

5.3.8 Sugestéo de esboco de plano de trabalho

Primeira fase (Pré-piloto — 18 meses), compreendendo as seguintes acdes:

e realizacdo de estudos de viabilidade econémico-financeira para a implementacéo do
LIOA-FIO;

e realizacdo de anélise e avaliacdo de riscos para implementagdo do LIOA-FIO;

e definigdo da estratégia do LIOA-FIO;

e elaboracdo do Plano de Ac¢éo para o primeiro ano (Piloto) de atividade do laboratorio;


http://inova.gov.br/
https://novagob.org/sobrenovagob/
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e concepcao, planejamento da instalagdo do espaco fisico do LIOA-FIO;

e instalacdo dos ambientes fisico e virtual do LIOA-FIO.

Segunda fase (Piloto — 12 meses), compreendendo as seguintes acoes:

e execucdo dos Plano de Agéo proposto;
e elaboracdo dos Planos de Agéo para a terceira fase (Go live);
e estipulacéo, realizacdo e cumprimento de metas das acdes previstas no plano de acéo

proposto.

5.3.9 Sugestéo de acg0es iniciais para a fase Piloto (12 meses)

Indica-se que as acOes propostas devam ser estruturadas em 6 (seis) pilares ou
dimensGes para permitir o devido fomento da inovacao da gestéo da Fiocruz:

a) consolidacéo e fortalecimento da cultura da inovacao;

b) desenvolvimento de competéncias para a inovacgéo;

C) prospeccao de tecnologias para a inovagéao;

d) projetos de inovacao;

e) governanca da inovacao; e

f) captacdo de financiamento para inovacao.

As sugestdes de acdes sdo descritas, a seguir:

A. Consolidacao e fortalecimento da cultura da inovacéo

Ac0es de sensibilizacdo e de conscientizacdo relativas a importancia da inovagéao para
0 aprimoramento do servico publico, bem como para a divulgacdo e compartilhamento de
conhecimento e de experiéncias inovadoras, tais como:

« arealizagdo de eventos presenciais, como palestras, oficinas vivenciais, seminarios e
sessOes de video, bem como a sua transmisséo pela internet;

e a realizacdo de eventos virtuais, como webinars, transmissdo de conteddo
audiovisual, oferecimento de eventos interativos a distdncia, como debates,
apresentacdo de conferéncias para a difusdo de "ideias, que merecem ser
disseminadas”, no formato Technology, Entertainment, Design - TED’s, rodas de

conversa etc.;
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« a publicacdo, em ambiente virtual, de casos de inovacao da propria instituicdo e de
parceiros externos representativos, de licdes aprendidas, de noticias e material tedrico
e didatico de apoio a inovacdo e de promocdo da cultura de inovacdo nas

organizacoes.

B. Desenvolvimento de competéncias para a inovagao

Acdes de capacitacdo para a inovagdo abrangendo atividades de formacao de servidores
publicos e colaboradores para a inovacao, por meio de metodologias e técnicas para a resolucéo
de problemas complexos, como o design thinking, por exemplo, modelagem de negdcios e uso
de plataformas de inovacdo aberta, com o emprego de novas propostas pedagdgicas e
metodologias ativas de aprendizagem modernas, por meio de atividades de:

« reflexdo/ rodas de conversas;

« dinamizacao/ mentoria em grupos; e

 cursos de extensdo e/ou de aperfeicoamento.

C. Prospeccédo de tecnologias para a inovagao

Acdes voltadas ao continuo acompanhamento de novidades tecnoldgicas, ferramentas,
métodos e técnicas gerenciais e formatos/modelos organizacionais e institucionais, que possam
ser utilizados para a melhoria do servigo publico:

e pesquisas e benchmarking;

e Visitas técnicas;

« confeccdo de protdtipos para testes e dimensionamento; e

e comunicacéo e publicacdo de resultados.

D. Projetos de inovacao
Ac0es de apoio a projetos de inovagao envolvendo o oferecimento de ambientes (fisico
e virtual) e instalagdes apropriadas, assim como a operacgédo de estrutura de facilitacdo para o
desenvolvimento de praticas inovadoras. Abrange a resolucéo de problemas e a modelagem de
solucBes para servicos de apoio a gestdo, assim como 0 apoio conceitual e metodolégico para
a viabilizag&o de projetos inovadores embrionarios, compreendendo:
o oferta de instalacbes e operacdo de estrutura de facilitacdo para o emprego de
metodologias e técnicas de redesenho de servigcos, modelagem de negdcios publicos
e uso de plataformas de inovacéao aberta;

« realizacdo de oficinas de modelagem e prototipagem de servigos publicos;
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« realizacdo de oficinas para a resolucdo de problemas complexos, a partir da selecéo
de casos levantados nas areas da gestdo central da Fiocruz;

e embasamento conceitual e metodologico a projetos embrionarios, por meio de
técnicas de facilitacdo, coaching /mentoring e consultoria de especialistas;

« apoio a realizacao de pilotos, inclusive modelagem de indicadores e testes;

 suporte a projetos embrionarios na modelagem de estrutura de gestao, de estrutura de
implantacdo, assim como o planejamento do dimensionamento e da ampliacdo de

escala de lancamento, operacéo e reprodutibilidade efetiva das inovacGes.

E. Governanca da inovagio

Acdes de fomento e promocdo da governancga da inovacado e para a devida estruturacéo
de governanca para a inovagdo no ambito da Fiocruz, incluindo:

« definicdo de métricas e técnicas para uma avaliacdo adequada; e

« estabelecimento de formatos organizativos adequados a politica de inovacdo da

gestdo da Fiocruz e o fomento a participacdo dos servidores e colaboradores.

F. Captagéo de financiamento para inovagao
Ac0es junto ao Escritério de Captacdo da Fiocruz ou estrutura similar para a viabiliza¢do
de parcerias nacionais e internacionais com fundos e organiza¢Ges renomadas, visando a

manutencdo da sustentabilidade financeira do LIOA-FIO.

5.3.10 Métodos e tecnologias inovadoras

O laboratério de inovagdo organizacional-administrativa da gestdo central da Fiocruz
(LIOA-FIO) deve adotar metodologias e técnicas gerenciais modernas (de ponta), centradas na
colaboracdo e no desenvolvimento da criatividade, como o design thinking (método de
abordagem de problemas, a partir de processos utilizados por designers), design centrado no
ser humano (Human-centered design) e na experiéncia do usuario (User experience), ciéncia
de dados (Data Science), insights comportamentais (Behavioural insights), abordagens
baseadas em evidéncias (Evidence-based approaches), dentre outras, de acordo com as
especificidades e necessidades da instituicdo. Ou seja, o0 LIOA-FIO deve adotar, como um de
seus principios, o aproveitamento das novas tecnologias (tais como: Internet das coisas,

Inteligéncia artificial, Plataforma em nuvem (Cloud Platform), contratos inteligentes,
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credenciamento digital (Big data/ Digital Analytics, Blockchain), processos de automacgéo
robdtica (Robotic Process Automation), metodologias e ferramentas de trabalho avancadas
disponiveis e a inteligéncia coletiva (crowdsourcing) de servidores, colaboradores e parceiros
externos, na busca por mecanismos impulsionadores de solugdes inovadoras para as
dificuldades enfrentadas pela gestdo central da Fiocruz. Como referéncia para a escolha das
melhores ferramentas para utilizagdo no LIOA-FIO, indica-se a consulta e o estudo detalhado
das seguintes caixas e kits de ferramentas em design thinking e de modelos de negocios
inovadores:
« 0 “kit de ferramentas design thinking aplicado ao servigo publico” do G.Nova (s.d.);
e 0s “métodos e atitudes” do Mindlab (s.d.);
o “toolkit de design thinking para governo” (TOOLLKIT, s.d.);
« “ferramentas praticas para estimular e apoiar inovacao social” (DI'YTOOLKIT, s.d.);
« 0 “Analista de modelos de negdcios: 75 exemplos para empreendedores dominarem
a técnica de modelagem e prototipagem de negécios inovadores” (PEREIRA, 2016)
— este em destaque, pois traz diferentes abordagens, que podem ser efetivamente
adotadas pelo LIOA-FIO, visto que ampliam a capacidade metodoldgica para lidar
com os diferentes tipos de desafios enfrentados pela instituicdo em termos de sua
necessidade de geracdo de novos modelos de negdcios.

5.3.11 Localizacdo dos ambientes fisicos e virtuais e seu funcionamento

O LIOA-FIO deve ser constituido por espacos (fisico e virtual) permanentes e
customizados para a atuacdo dos seus profissionais estruturados em equipe de carater
multidisciplinar, responsavel por gerar novas ideias e gerenciar projetos inovadores, que
possam ser prototipados, testados e devidamente avaliados, para possibilitar a sua devida
implementacao e dimensionamento na Instituicao.

O LIOA-FIO devera funcionar de segunda-feira a sexta-feira das 08:00h as 17:00h, em
area fisica de, no minimo 50 (cinquenta) metros quadrados, devidamente preparada para atender
as exigéncias de um ambiente incentivador da criatividade e da inovagdo, em local de facil
acesso no Campus de Manguinhos Rio de Janeiro, 0 mais proximo possivel das unidades
técnico-administrativas (UTAS), objetivando possibilitar a utilizacdo frequente dos espagos e a

livre participacéo por todos os colaboradores das referidas UTAs.
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O referido espaco incluird ambiente de aprendizagem, com capacidade para, no minimo,
40 (quarenta) pessoas; local reversivel para atividades de resolucéo de problemas, para apoio a
criacdo, o desenvolvimento, prototipagem e langamento de projetos e sala de descompresséo e
descanso, bibliotecas fisica e virtual, espaco para café e troca de ideias e de impressdes e
conexao entre os participantes.

Os encontros presenciais e virtuais do laboratorio terdo suas possibilidades ampliadas
com 4 (quatro) lousas digitais e 10 (dez) computadores (em servidores de rede). A sala sera
equipada com microfones capazes de capturar o dudio ambiente e cameras com rotacao de 360°,
e o sistema de videoconferéncia permitird debates e capacitacbes em tempo real, com

participantes geograficamente distantes da Sede da Fiocruz e/ou parceiros externos.

5.4 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como agenda de pesquisas futuras, que possam aprofundar as questdes relacionadas a
este tema, sugere-se que estudos especificos, aplicados diretamente aos gestores e
colaboradores dos laboratérios de inovacgdo no Brasil e no mundo, possam contribuir para um
mapeamento mais preciso e aprofundado de suas caracteristicas.

Também € importante empreender pesquisas, que possibilitem avaliar as principais
barreiras e dilemas enfrentados pelos laboratérios de inovacdo em gestdo publica no Brasil, bem
como identificar as respectivas causas e solugdes utilizadas pelos diferentes tipos ou perfis de
laboratérios. Outra linha de pesquisa poderia averiguar os tipos de projetos, que os laboratérios
realizam e avaliar e medir 0s seus impactos e geracao de valor publico.

Estudos voltados para as mudancas nas culturas organizacionais em relacdo a inovacao,
em decorréncia das acdes promovidas pelos laboratdrios, parecem ser bastante produtivos,
assim como o estudo das interferéncias no clima organizacional e na motivagéo e/ou satisfagéo
dos colaboradores, nos locais em que os laboratdrios estejam implantados e operando dentro da
gestdo de 6rgdos publicos brasileiros.

Pesquisas especificas sobre formas alternativas de sustentabilidade orcamentario-
financeira séo indicadas, e também sobre a utilizagdo das tecnologias e métodos de operagéo
mais atuais pelos laboratorios de inovacao brasileiros e internacionais podem ser desenvolvidas.

No caso das organizagfes publicas brasileiras, podem ainda ser realizados estudos que
identifiquem os Orgaos que tém interesse na implantacao de seus laboratorios e, em que estagios

de planejamento ou execu¢do 0s mesmaos se encontram.
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Para a Fiocruz, um estudo sobre a opinido dos colaboradores quanto a implementagao
do laboratério de inovacao na gestdo pode ser empreendido. Além disso, havendo a implantagéo
do LIOA-FIO, esta pode ser estudada em seus aspectos de contribuicdo e impactos para a
Instituicdo. Ademais, a realizacdo de um diagndstico da situacdo para a implantacdo de
laboratérios de inovagdo social tematicos para as diversas areas de atuacdo finalistica da
Fiocruz, visando a proposicao de modelos adequados e, com a participagdo direta dos cidaddos
na cocriacdo, é um caminho de estudos a se desenvolver e que podera trazer a consolidacdo da

tematica problematizada nesta pesquisa.
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APENDICES

APENDICE A — LISTA DOS 23 LABORATORIOS DE INOVACAO PESQUISADOS

10

11

12

13

14

Laboratério de
Inovacao

Nacional ou | Localizagédo Tempo
Internacional | (Cidade/Pais) | langcamento/ | de

inauguracao | existéncia
em anos

Kennisland

Centre for Public
Service
Innovation
(CPSI)

MindLab

La 27e Région

Nesta’s
Innovation Lab

The GovLab -
The Governance
Lab

San Francisco -
SF Mayor’s
Office of Civic
Innovation
(MOCI)

U.S. Office of
Personnel
Management -
OPM Lab
(Lab@OPM)

MaRS Solutions
Lab

NovaGob.Lab
Espafia

El Laboratorio
para la Ciudad
(LabCDMX)

Laboratério
Hacker - Camara
dos Deputados

Laboratorio de
Gobierno

MobilLab
Laboratério de
Inovagdo em
Mobilidade da

https://www.kl.nl/em

http://www.cpsi.co.za/

http://mind-lab.dk/pt

http://www.la27eregion.fr/en/

https://www.nesta.org.uk/innovation-
lab

http://www.thegovlab.org/

http://www.innovation.sfgov.org/

https://lab.opm.gov/

https://www.marsdd.com/systems-
change/mars-solutions-lab/

https://lab.novagob.org/

https://labcd.mx/

http://labhackercd.leg.br/

https://lab.gob.cl/

http://mobilab.prefeitura.sp.gov.br/

Holanda/
Amsterda

Republica da
Africa do Sul
/ Centurion/
Pretoria

Dinamarca /
Copenhague

Franca/ Paris

Inglaterra /
Londres

Estados
Unidos /
Nova lorque -
NYU Tandon
School of
Engineering
Estados
Unidos / Séo
Francisco

Estados
Unidos/
Washington

Canada/
Toronto

Espanha /
Madri

México /
Cidade do
México
Brasil/ DF /
Brasilia

Chile /
Santiago
Brasil / Sdo

Paulo / Sao
Paulo

1998

2001

2002

2008
2009

2012

2012

2012

2013

2013

2013

2013

2014

2014

20

17

16

10


https://www.kl.nl/em
http://www.cpsi.co.za/
http://mind-lab.dk/pt
http://www.la27eregion.fr/en/
https://www.nesta.org.uk/innovation-lab
https://www.nesta.org.uk/innovation-lab
http://www.thegovlab.org/
http://www.innovation.sfgov.org/
https://lab.opm.gov/
https://www.marsdd.com/systems-change/mars-solutions-lab/
https://www.marsdd.com/systems-change/mars-solutions-lab/
https://lab.novagob.org/
https://labcd.mx/
http://labhackercd.leg.br/
https://lab.gob.cl/
http://mobilab.prefeitura.sp.gov.br/

15

16

17

18

19

20

21

22

23

Laboratério de
Inovacao

Prefeitura de Sao
Paulo

The Mohammed
Bin Rashid
Centre for
Government
Innovation

coLAB-i

Laboratério
Avancado do
Banco do Brasil
(Labbs)

LabX
Gnova

BrazilLAB

Laboratério de
Politicas Publicas
(LAB)

Laboratério de
Inovagdo na
Gestdo Governo
do Espirito Santo

Laboratério de
Inovacgdo em
Seguranga
Puablica —
HUBSSP/SC

https://www.mbrcgi.gov.ae/index.html

http://portal.tcu.gov.br/inovatcu/

https://www.labbs.com.br/

https://labx.gov.pt/

http://gnova.enap.gov.br/#

https://brazillab.org.br/

http://labfgv.com.br/

http://labges.es.gov.br/

http://www.ssp.sc.gov.br/hubssp/

Quadro: Os 23 laboratérios de inovagao pesquisados.
Fonte: elaborado pelo autor.

Nacional ou
Internacional
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Localizacdo | Ano de Tempo
(Cidade/Pais) | langamento/ | de

inauguracéo | existéncia
em anos

Emirados 2015 3
Arabes

Unidos /

Dubai

Brasil/ DF 2015 3
/Brasilia

Brasil /DF / 2015 3
Brasilia/ e

Estados

Unidos /

Carliférnia/

Vale do

Silicio

Portugal/ 2016 2
Lisboa

Brasil/ DF/ 2016 2
Brasilia

Brasil/ Sdo 2016 2
Paulo/ Sao
Paulo

Brasil/ Rio de 2016 2
Janeiro/ Rio
de Janeiro

Brasil / 2017 1
Espirito
Santo/ Vitoria

Brasil / Santa 2017 1
Cararina /
Floriandpolis


https://www.mbrcgi.gov.ae/index.html
http://portal.tcu.gov.br/inovatcu/
https://www.labbs.com.br/
https://labx.gov.pt/
http://gnova.enap.gov.br/
https://brazillab.org.br/
http://labfgv.com.br/
http://labges.es.gov.br/
http://www.ssp.sc.gov.br/hubssp/
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APENDICE B — VARIAVEIS UTILIZADAS PARA A COLETA DOS DADOS DOS
LABORATORIOS DE INOVACAO NOS SITES E MIDIAS SOCIAIS

1. Apresentagdo (“Sobre”);

2. Ano de lancamento/ inauguracao ou relancamento;

3. Credo estratégico: Missao; Visdo; Premissas; Principios / valores; Objetivos / metas;

4. Papel do Governo/ Setor Publico: Proprietario; Financiador; Cofinanciador; Parceiro;
Cliente; Acreditador;

5. Suporte/ dependéncia do Governo: Governo-guiado ou governo-habilitado;

6. Abrangéncia espacial (nivel local/municipal, regional/estadual ou nacional);

7. Clientela-foco;

8. Foco da atuacdo (inovacao social, inovacao organizacional-administrativa, etc.);

9. Especializacdes;

10. Principais atividades e servicos oferecidos (treinamentos, premiacgdes, workshops, etc.);

11. Tipo de atividades (de maior ocorréncia ou destaque): Pensar (P); Fazer (F) ou Pensar e
Fazer (PF);

12. Metodologia de trabalho (inovacdo aberta, co-criacdo, inteligéncia colaborativa ou
crowdsourcing, design thinking, design de servicos, etc.);

13. Tipos de projetos (reforma do governo, desenho de politica publica, desenvolvimento
social, analise de dados, etc.);

14. Impactos potenciais dos principais projetos (aprimoramento da gestdo publica, ganhos
econémico-sociais, transparéncia, satisfacdo do cidaddo, etc.);

15. Faixa de tamanho do (quantidade de colaboradores);

16. Composicdo: infraestrutura humana/ quantidade exata do quadro de pessoas;

17. Cargos principais da estrutura;

18. AnotacOes adicionais.

Quadro: Variaveis utilizadas para a coleta dos dados dos laboratdrios de inovacéo nos sites e midias sociais.
Fonte: elaborado pelo autor.




APENDICE C — LABORATORIOS DE INOVACAO PELO MUNDO

Laboratérios de Inova

do Pelo Mundo

# Laboratério Cidade Pais Site

1 [Laboratorio de Inovacédo na Gestéo - LAB.ges |Vitéria Brasil labges.es.gov.br

2 |Gnova - Laboratério de Inovagédo em Governo |Brasilia - DF |Brasil http://gnova.enap.gov.br/

3 |LabHacker Brasilia - DF |Brasil http://labhackercd.leg.br/

4 |IGov SP S&o Paulo Brasil http://igovsp.net/sp/

5 |Lab Prodam Séo Paulo Brasil https://labprodam.weebly.com/

6 |Mob Lab - Laboratério de Inovagdo em Séo Paulo Brasil http://mobilab.prefeitura.sp.gov.br/

Mobilidade
7 |BA Lab - Laboratério de Inovagdo de Buenos Buenos Aires|Argentina
Aires

8 |Laboratério de Gobierno Santiago Chile http://mww.lab.gob.cl/

9 | Centro de Innovacién Publica Digital Bogota Colombia http://centrodeinnovacion.gobiernoenlinea
.gov.co/es

10|Laboratorio para la Ciudad Cidade do México https://labcd.mx/

México -

11 | Innovation Team Los Angeles |California http:/losangelesinnovates.com/

12| Superpublic Berkeley California http://cityinnovate.org/

13|Innovation SF Séo California http://www.innovation.sfgov.org/

Francisco

14|Long Beach Innovation Team Long Beach |California http://longbeach.gov/iteam/

15|HHS Idea Lab Distrito de Washington, https://mww.hhs.gov/idealab/
Columbia D.C.

16| ABQ Innovate team Albuguerque |Novo México https://innovateabg.com/team/

17| Centennial Innovation Team Centennial Colorado http://Amww.centennialco.gov/iGovernment/
meet-the-centennial-innovation-team.aspx

18] Team Mobile

19| Innovate Memphis | Delivering Civic Solutions Nashville Condado de http://innovatememphis.com/

Davidson

20| LouieStat Louisville Kentucky http://louiestat.louisvilleky.gov/

21|GO

22 |Reconnect Rochester Rochester New York https://reconnectrochester.org/

23| Minneapolis Innovation Team Minneapolis | Minnesota http://innovateminneapolis.com/

24|US Global Development Lab Washington, |Washington https://mwww.usaid.gov/GlobalDevLab

D.C.
25|LAB.OPM - Office of Personnel Management Washington, |Washington https://lab.opm.gov/
D.C.

26 |MaRS Solutions LAB Toronto Canada https://www.marsdd.com/systems-
change/mars-solutions-lab/mars-solutions
lab-approach/

27 |NouLAB New Canada https://noulab.org/

Brunswick

28| Public Policy LAB Brooklyn New York http://jpublicpolicylab.org/

29| Center for Court Innovation New York New York https://www.courtinnovation.org/

30| Innovation Team Boston Massachusetts | https://www.bloomberg.org/program/gove
rnment-innovation/innovation-

31 |New Urban Mechanics Boston Massachusetts | https://www.boston.gov/departments/new-
urban-mechanics

32|La 27 e Région - Labo de Transformation Paris Franca http://www.la27eregion.fr/

Publique

33|Media LAB Amsterdam Amsterdam |Holanda https://medialabamsterdam.com/

34| The Studio

35| Nesta Londres Inglaterra https://mww.nesta.org.uk/

36|SILK https://mww.silklabs.com/

37 |Kent County Council Kent Inglaterra http:/Amww.kent.gov.uk/

38| MindLab Kgbenhavn |Dinamarca http://mind-lab.dk/

39|Policy Lab Londres Inglaterra https://openpolicy.blog.gov.uk/about/

40| Human Experience Lab http://research.perkinswill.com/

41]Auckland CO-Design Lab Auckland Nova Zelandia |https://www.aucklandco-lab.nz/

42| Design Gov Camberra Australia https://mwww.australia.gov.au/

43| Tacsi Adelaide Australia https://www.tacsi.org.au/

44 |Laboratério de Inovacao e Coparticipagao - Brasilia Brasil http://portal.tcu.gov.br/inovatcu/

Colab-i (TCU)
45|HUBSSP/SC - Laborat6rio de Inovacao em Santa Brasil http://Awww.ssp.sc.gov.br/hubssp/
Seguranca Publica Catarina

Quadro: Laboratorios de inovacéo pelo mundo.
Fonte: elaborado pelo autor.
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ANEXOS

ANEXO A - MARCOS LEGAIS

DECRETO N° 5.482, DE 30 DE JUNHO DE 2005. DispGe sobre a divulgacéo de
dados e informacGes pelos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal, por
meio da Rede Mundial de Computadores - Internet.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5482.htm

LEI N° 12527, DE 18 DE NOVEMBRO DE 2011 (LAI). Regula o acesso a
informacdes previsto no inciso XXXIII do art. 5° no inciso 11 do 8 3°do art. 37 e no 8§
2° do art. 216 da Constituicdo Federal; altera a Lei no 8.112, de 11 de dezembro de
1990; revoga a Lei no 11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos da Lei no 8.159, de
8 de janeiro de 1991, e da outras providéncias.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/Decreto/D7724.htm

DECRETO N° 7.724, DE 16 DE MAIO DE 2012 (Regulamento da LAl).
Regulamenta a Lei no 12.527, de 18 de novembro de 2011, que dispde sobre 0 acesso a
informagdes previsto no inciso XXXIII do caput do art. 5% no inciso Il do § 3° do art.
37 e no § 2°do art. 216 da Constituicéo.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/Decreto/D7724.htm

LEI N°13.019, DE 31 DE JULHO DE 2014 (Marco Regulatdrio das Organizac@es da
Sociedade Civil - MROSC). Estabelece o regime juridico das parcerias entre a
administracdo publica e as organizacGes da sociedade civil, em regime de mutua
cooperacéo, para a consecucdo de finalidades de interesse publico e reciproco, mediante
a execucdo de atividades ou de projetos previamente estabelecidos em planos de
trabalho inseridos em termos de colaboracéo, em termos de fomento ou em acordos de
cooperacao; define diretrizes para a politica de fomento, de colaboragéo e de cooperacéo
com organizacdes da sociedade civil; e altera as Leis nos 8.429, de 2 de junho de 1992,
e 9.790, de 23 de marco de 1999. (Redacdo dada pela Lei n° 13.204, de 2015).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5482.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/Decreto/D7724.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/Decreto/D7724.htm
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http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2011-2014/2014/1ei/113019.htm

DECRETO N° 8.414, DE 26 DE FEVEREIRO DE 2015. Institui o Programa Bem
Mais Simples Brasil e cria 0 Conselho Deliberativo e 0 Comité Gestor do Programa.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/Decreto/D8414.htm

PORTARIA GSI/PR N° 14, DE 12 DE MAIO DE 2015. Estratégia de Seguranca da
Informacdo e Comunicagdes e de Seguranca Cibernética da Administracdo Publica
Federal 2015-2018, versao 1.0. http://www.gsi.gov.br/arquivos/portaria-dsic.pdf

DECRETO N° 8.638 DE 15, DE JANEIRO DE 2016. Institui a Politica de
Governanca Digital do Poder Executivo Federal, no ambito dos érgéos e das entidades
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, que, dentre suas
finalidades, visa gerar beneficios para a sociedade mediante o uso da informacéao e dos
recursos de tecnologia da informacéo e comunicacdo na prestacdo de servigos publicos;
estimular a participacdo da sociedade na formulacdo, na implementacdo, no
monitoramento e na avaliacdo das politicas publicas e dos servicos publicos
disponibilizados em meio digital; e assegurar a obtencdo de informacdes pela sociedade,
observadas as restricoes legalmente previstas.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8638.htm

Estratégia de Governanca Digital do Poder Executivo Federal (EGD), que tem como
propdsito orientar e integrar as iniciativas relativas a governanca digital na
administracdo direta, autarquica e fundacional, contribuindo para aumentar a
efetividade da geracdo de beneficios para a sociedade brasileira por meio da expansao
do acesso as informagfes governamentais, da melhoria dos servigos publicos digitais e

da ampliagéo da participagéo social. https://www.governodigital.gov.br/documentos-e-

arquivos/Estrategia-de-Governanca-Digital.pdf/at download/file

DECRETO N°8.777, DE 11 DE MAIO DE 2016. Institui a Politica de Dados Abertos
do Poder Executivo federal, que dentre seus objetivos, visa promover a transparéncia
ativa e promover a publicacdo de dados contidos em bases de dados de 6rgéos e

entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional sob a forma


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2014/lei/l13019.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/Decreto/D8414.htm
http://www.gsi.gov.br/arquivos/portaria-dsic.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8638.htm
https://www.governodigital.gov.br/documentos-e-arquivos/Estrategia-de-Governanca-Digital.pdf/at_download/file
https://www.governodigital.gov.br/documentos-e-arquivos/Estrategia-de-Governanca-Digital.pdf/at_download/file
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de dados abertos. http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-
2018/2016/decreto/d8777.htm

DECRETO N°8.789 DE 29 DE JUNHO DE 2016. DispGe sobre o compartilhamento
de bases de dados na administracao publica federal.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8789.htm

DECRETO N° 8.936, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2016. Institui a Plataforma de
Cidadania Digital e dispde sobre a oferta dos servicos pablicos digitais, no ambito dos
6rgdos e das entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/D8936.htm

DECRETO DE 7 DE MARCO DE 2017. Cria o Conselho Nacional para a
Desburocratizacdo -  Brasil  Eficiente e d& outras  providéncias.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/dsn/Dsn14451.htm

LEI N° 13.460, DE 26 DE JUNHO DE 2017. Dispde sobre participacdo, protecao e
defesa dos direitos do usuario dos servigos publicos da administragdo publica.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at02015-2018/2017/lei/L13460.htm

DECRETO N°9.094, DE 17 DE JULHO DE 2017, que dispde sobre a simplificacao
do atendimento prestado aos usuarios dos servigos publicos, ratifica a dispensa do
reconhecimento de firma e da autenticacdo em documentos produzidos no Pais e institui
a Carta de Servicos ao Usuario. http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2015-
2018/2017/decreto/D9094.htm

DECRETO 9.203/2017, DE 22 DE NOVEMBRO DE 2017. Dispde sobre a politica
de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at02015-2018/2017/decreto/D9203.htm

DECRETO N°9.319, DE 21 DE MARCO DE 2018. Institui o Sistema Nacional para

a Transformacdo Digital e estabelece a estrutura de governanga para a implantacdo da


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8777.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8777.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8789.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/D8936.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/dsn/Dsn14451.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/lei/L13460.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9094.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9094.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9203.htm
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Estratégia Brasileira para a Transformacao Digital (E-Digital).
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/D9319.htm.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/D9319.htm
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ANEXO B — EXCERTOS DO RELATORIO DO VIII CONGRESSO INTERNO
(FIOCRUZ) SOBRE A TESE 8 E SUAS DIRETRIZES

FUNDAMENTACAO

A Fiocruz é uma instituicdo complexa, divisionalizada, diversa, tanto nas suas areas de atuagdo quanto
na composi¢do de seu quadro de pessoal, assentada em um modelo de gestdo participativa com elei¢Ges diretas
e com ampla autonomia das unidades técnico-cientificas. A descentralizacdo ocorrida na década de 1990 e o
estimulo, na década de 2000, para que todas as unidades incorporassem e ampliassem atividades de ensino,
pesquisa, desenvolvimento tecnolégico, informacao e comunicacéo, entre outros, criou um ambiente altamente
dindmico e criativo e impulsionou muitas iniciativas que resultaram no crescimento e na ampliacdo da
capacidade de resposta institucional.

DIRETRIZES POLITICO-INSTITUCIONAIS DA FIOCRUZ

1. Ampliar e fortalecer estratégias de desenvolvimento de acBes em rede, envolvendo multiplas
unidades em torno de agdes conjuntas voltadas para a solucao de problemas e superacao de desafios nas diversas
areas de atuacdo da Fiocruz, com fortalecimento da capacidade coordenadora das estruturas centrais e redugao
de acOes executivas diretas, e com maior responsabilizacdo das unidades.

2. Alinhar e coordenar o funcionamento e as agendas do CD com as respectivas camaras técnicas,
fortalecendo as interagdes consultivas/pareceres (camaras) e deliberativa (CD); fortalecer e dinamizar a atuagao
do Conselho Superior.

3. Inovar e aprofundar os mecanismos de gestdo democratica e participativa, de modo a fortalecer um
sistema de gestdo criativa, que priorize formas de tomada de decisao e de controle coletivas, pactuadas, baseadas
em intensa comunicacéo e no dialogo ampliado. Para tanto, é necessario aprimorar o funcionamento dos canais
institucionalizados de deliberagdo (Congresso Interno, Conselhos Deliberativos); ampliar os canais de
participacdo nas tomadas de decisdo; ampliar a transparéncia institucional; e; qualificar a representacéo
institucional e ampliar a participacao e a pluralidade do controle social.

4. Qualificar as prestacfes de contas institucionais, com a instituicdo de prestagdo de contas anual em
audiéncia publica em todas as unidades; instituir sistematica de prestacdo de contas por areas finalisticas;
aprimorar as praticas e mecanismos de monitoramento operacional e estratégico.

5. Debater os condicionantes e implantar a Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles
Internos da Gestéo da Fiocruz.

6. Aperfeicoar o controle interno central com a criagéo dos setores de assessoria juridica, controladoria
e corregedoria, e integracdo com a Audin e Ouvidoria; fortalecendo a Auditoria e a Ouvidoria com amplia¢éo
de competéncias, infraestrutura e autonomia.

7. Integrar o modelo do controle interno central aprimorado ao hovo modelo de gestdo de integridade,
riscos e controles internos.

8. Promover a transparéncia publica das informag@es institucionais, viabilizando a participacao cidada
e o controle social. Neste contexto sera estabelecida a Politica e o Plano de Dados Abertos da Fiocruz, com
énfase as informagdes de gestdo - RH, planejamento, administragdo, orcamento, entre outras, assim como a
gestdo de documento eletronicos e a gestdo da informagédo na Fiocruz.

9. Desenvolver e implantar Modelo de Governanca/Gestdo Administrativa Coletiva, integrando
e coletivizando oferta e demanda e, criando um ambiente co-criativo gerador de solucGes executivas, por
plataforma, contendo governanca colegiada e, propostas e infraestruturas coletivas.
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TESE 8

A Fiocruz conquistou integridade institucional ao longo de sua histéria publica e é patriménio da sociedade
brasileira, devendo aprimorar sua politica de governanca, reestruturar seu sistema de controle interno e de
gestao de risco, instituir um modelo de gerenciamento por meio de plataformas colaborativas, reforcar a
integracdo, com seguranca e efetividade, e fazer frente ao desmonte do servico publico, em permanente
dialogo com a sociedade.

Diretriz 01

Ampliar e fortalecer estratégias de desenvolvimento de agBes em rede, envolvendo mdltiplas
unidades em torno de agdes conjuntas voltadas para a solucdo de problemas e superacdo de desafios nas
diversas areas de atuacao da Fiocruz, com fortalecimento da capacidade coordenadora das estruturas centrais
e com maior responsabilizacdo das unidades e ampliacdo de sua capacidade para execugdo de a¢des diretas.

Diretriz 02

Alinhar e coordenar o funcionamento e as agendas do CD com as respectivas cadmaras técnicas, de
modo a fortalecer a interacdo entre as instancias consultivas e deliberativa da instituicdo. Do mesmo modo
reconfigurar e fortalecer o Conselho Superior, buscando dinamizar sua atua¢do como instancia de controle
social, em articulacdo com o Conselho Nacional de Salde e movimentos sociais.

Diretriz 03

Inovar e aprofundar os mecanismos de gestdo democratica e participativa, de modo a
fortalecer um sistema de gestdo criativa que priorize formas de tomada de decisdo e de controle
coletivas, pactuadas, baseadas em intensa comunicagéo e didlogo ampliado.

Diretriz 04

Aprimorar as prestacdes de contas anual de todas as unidades e instancias da instituicdo, em
audiéncias publicas, instituindo e/ou aperfeicoando as praticas e mecanismos de monitoramento operacional
e estratégico.

Diretriz 05

Implantar a Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos da Fiocruz, integrando-a
ao modelo de controle interno central.

Diretriz 06

Aperfeicoar o modelo de controle interno, aumentando o didlogo das unidades e instancias com a
Procuradoria Federal e fortalecendo 6rgdos internos de controle — auditoria e ouvidoria.

Diretriz 07

Aprimorar a transparéncia publica das informag@es institucionais por meio de politicas, programas
e planos, como plano de dados abertos, viabilizando o acesso a informag&o, a participacdo cidada e o controle
social.

Diretriz 08

Desenvolver uma plataforma coletiva de gestdo, baseada em um modelo integrado de
governanca administrativa, que favoreca o trabalho coordenado entre as areas centrais de gestdo e as
unidades na busca de processos mais eficientes e com melhores resultados.




121

NOVAS DIRETRIZES
Diretriz 09

Promover um amplo e coletivo processo de aperfeicoamento dos mecanismos de superviséo,
assessoramento, coordenacdo e direcdo institucionais, visando aumentar o nexo entre a organizacao formal e
as finalidades e prioridades institucionais, a luz das deliberaces do VIII Congresso Interno da Fiocruz.

Diretriz 10

Fortalecer e aprimorar o sistema de planejamento da Fiocruz, democratizando a participacéo social,
técnica e cientifica nas dimensGes estratégicas, taticas e operacionais.

Quadro: Excertos do relatério do VIII Congresso Interno (Fiocruz) sobre a tese 8 e suas diretrizes.

Fonte: Relatério do VIII Congresso Interno, 2018.
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ANEXO C - DISCUSSOES SOBRE A PLATAFORMA DE GESTAO DE SERVICOS DA
FIOCRUZ (ESTEVES, 2017)

Texto de autoria do Dr. Fabius Abrahdo Esteves produzido para a discussao pela
Comissdo Organizadora do Congresso Interno, 2017 (transcricdo literal dos repositorios das

reunides).

TESE

A Fiocruz precisa repensar o seu modelo de organizacgéo da gestdo a partir de dinamicas
de gestdo de processos mais eficazes e eficientes, em ambientes compartilhados, gerando
economias de escala e escopo com elevada percepcédo de beneficio para as unidades, que pode
ser alcancado a partir de diluicdo de custos e maior utilizacéo de ativos, além da ampliacdo da
competéncia para conceber e operar a gestdo, que passam coletivamente a ser o principal ativo
da gestdo. O nome desse modelo de gestdo compartilhada é plataforma de gestdo, que devera
gerar um ecossistema virtual e fisico disruptivo, fornecendo servicos coletivos de baixo custo
e de melhor capacidade global/colegiada de resposta, permitindo as unidades aderirem ou nédo
as ofertas de servicos da plataforma, sem perda de autonomia gerencial e com maior

transparéncia institucional.

FUNDAMENTACAO

A plataforma de gestdo Fiocruz é um espaco de elaboracédo e consecucao de solucdes de
gestdo adequadas as demandas das unidades, que requer a criacdo de uma cadeia integrada de
processos de sustentacdo e gestdo, com vistas a sustentar, criar e proteger valor. A funcéo
central da plataforma é gerar, sempre que possivel, solugdes coletivas criando economia
compartilhada, a partir de um “efeito de rede” da demanda, que amplia o valor e a utilidade da
plataforma. A plataforma de gestdo criara um ambiente de interatividade entre unidades, onde
deve haver pelo lado da demanda (unidades) exposicéo individual e coletiva de problemas e
necessidades, e, pela oferta (administradores e plataforma), taxonomia de questdes e geracao
de solugdes coletivas, num encontro sistematico desses atores, que poderad contar com outros
tipos de atores como fornecedores, gerando um ecossistema de solucdes que vai além da
integracdo e qualificagdo da gestdo institucional, na medida em que, toma como ativo mais
importante a comunidade de gestdo da Fiocruz, com a principal estratégia de facilitar as

interacOes entre usuarios, aumentar o valor para o usuério e maximizar o valor do ecossistema.
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A plataforma representa outra forma de organizagdo e desenvolvimento de atividades
de gestdo, ndo exigindo uma nova estrutura organizacional. As plataformas, em geral, possuem
governanca colegiada (ex. politicas, decisbes de recursos versus processos, alocacdo de
recursos coletivos), propostas coletivas (ex. estratégia coletiva, arquitetura de servicos,
premissas/regras de deciséo coletivas) e infraestruturas coletivas (ex. recursos, processos,
TIC’s). Para que as plataformas ndo se transformem em entidades auto referidas, as suas
solugdes devem focar no crescimento e na produtividade da gestdo com impacto nos resultados
finalisticos, devendo ter seus planos monitorados, avaliados e revistos a partir de ciclos de
aprendizagem adaptativa (loop operacional) e generativa (loop estratégico). As plataformas
precisam de, pelo menos, revisGes de médio e curto prazos para ajuste de portfdlio de solugdes
(processos e projetos) e de competéncias gerenciais. A discussdo tecnoldgica das solucdes
gerenciais é outro ponto de extrema relevancia, que precisa ser bastante apreciado para a
definicdo da arquitetura estratégica de solugdo coletiva.

N&o obstante as plataformas possuam dindmicas subjacentes comuns, existem diversas
tipologias de plataformas em funcdo da forma como principalmente se expressam. Assim,
existem, por exemplo, plataformas de investimento, plataformas de inovacao, plataformas de
servigos e plataformas integradas. O conceito de plataforma prestadora de servico, ainda que
administrativo, se aproxima do modelo aqui preconizado e pode ser entendido como um fio
condutor facilitador de trocas de experiéncias e geracao de solucGes entre unidades, plataforma
e terceiros como 6rgaos reguladores, fornecedores, sociedade, etc.

As plataformas de servicos possuem trés pilares classicos, que explicam como a gestdo
por plataformas € capaz de gerar dindmicas gerenciais mais efetivas, tendo como condi¢do
necessaria que, os administradores estejam mais atentos as interagdes, tanto do ponto de vista
da oferta (integrando e coletivizando a area administrativa), quanto da demanda (integrando e
coletivizando a area finalistica):

e A orquestracdo de recursos, no qual o principal ativo é a capacidade de os recursos
administrativos serem operados coletivamente;

e A otimizagdo da cadeia administrativa interna, mas com orientacdo “para fora”, ou seja,
com relevante interacdo dos atores administrativos para com os atores finalisticos, no
sentido de persuadi-los, estabelecendo a governanca do ecossistema;

e A ampliacdo do foco no ator finalistico para o coletivo de atores finalisticos,
maximizando o valor total do ecossistema, num processo interativo e de avaliacdo e

reforgo permanente.
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DIRETRIZES POLITICO-INSTITUCIONAIS DA FIOCRUZ

1)

2)
3)

4)

Desenvolver uma Politica e o Projeto de Gestdo ou Administragdo Compartilhada na
forma de Plataforma de Servi¢cos Administrativos para Fiocruz;

Criar um Ambiente Executivo de Solugdes de Gestao;

Criar um Modelo de Gestdo Administrativa Coletiva, fisica e virtual, composta de
infraestrutura coletiva, proposta coletiva e governanca colegiada, com vistas a maior
efetividade institucional;

Ampliar a transparéncia individual e coletiva da Gestdo Administrativa Fiocruz e torna-

la mais efetiva aos interesses finalisticos, dilatando a sua capacidade de resposta.

PROPOSTAS

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

Criar uma metodologia de ausculta dos problemas de gestdo das unidades;
Desenvolver uma visdo sistémica das questdes coletivas de gestéo;

Criar um programa de adeséo aos servicos da plataforma de gestao;

Integrar as areas de gestdo das unidades em espacos virtuais e fisicos, criando uma
infraestrutura coletiva de administracdo (processos-meio integrados com nos de
coordenacao);

Propor modelo de governanca administrativa coletiva (plataforma, unidades e terceiros),
que permita essencialmente as areas finalisticas das unidades observarem, debaterem e
opinarem sobre as questdes individuais e coletivas em andamento na plataforma (ex.
politica de investimento e alocacdo de recursos, regras de decisdo sobre normas de
funcionamento, solugdes tecnoldgicas, orquestracdo de competéncias);

Desenvolver propostas de taticas administrativas coletivas como as de gerenciamento
logistico (ex. de aquisicdo e armazenamento), regras de decisao coletivas e de oferta de
arquitetura de servicos (ex. beneficios de reducdo de despesa administrativa);

Ofertar solugdes coletivas de gestdo, que satisfacam o coletivo dos atores finalisticos.



