DINAMICAS E DESAFIOS DOS I-LABS NO SETOR PUBLICO: UMA
REVISAO INTEGRATIVA DA LITERATURA

DYNAMICS AND CHALLENGES OF I-LABS IN THE PUBLIC SECTOR: AN INTEGRATIVE
LITERATURE REVIEW

Murilo Pedro Demarchi’
Suzana Maria de Souza?

Guido José Warken Filho?
Gertrudes Aparecida Dandolini*

RESUMO

Os laboratorios de inovagao no setor publico (i-labs) surgem como parte do esfor¢os dos entes publicos
para incorporar novas tendéncias e tecnologias visando promover melhorias na prestacdo de servigos ao
cidaddo. Neste contexto, este artigo realiza uma revisdo integrativa da literatura sobre laboratorios de
inovagao no setor publico, buscando entender o contexto de seu surgimento e os principais desafios
enfrentados em seu ciclo de vida. A pesquisa analisou artigos publicados entre 2022 e 2024, utilizando
as bases de dados Scopus e Web of Science. Os resultados indicam que os i-labs surgem em diversos
contextos institucionais, respondendo a crescente demanda por inovagao no setor publico. Apesar de seu
potencial para promover a experimentacao, a cultura de inovagao e a resolug@o de problemas complexos,
os i-labs enfrentam desafios, sendo destacada a importancia de uma lideranga visiondria, colaboracdo
intersetorial e estratégias de longo prazo com apoio politico e financeiro, para que os i-labs superem
obstaculos e promovam mudangas significativas nos servigos publicos.
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ABSTRACT

Innovation labs in the public sector (i-labs) emerge as part of the efforts of public entities to incorporate
new trends and technologies in order to promote improvements in the provision of services to citizens.
In this context, this article conducts an integrative review of the literature on innovation labs in the
public sector, seeking to understand the context of their emergence and the main challenges faced in
their life cycle. The research analyzed articles published between 2022 and 2024, using the Scopus, Web
of Science and Scielo databases. The results indicate that i-labs emerge in different institutional contexts,
responding to the growing demand for innovation in the public sector. Despite their potential to promote
experimentation, a culture of innovation and the resolution of complex problems, i-labs face challenges,
highlighting the importance of visionary leadership, intersectoral collaboration and long-term strategies
with political and financial support, so that i-labs overcome obstacles and promote significant changes
in public services.
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1. INTRODUCAO

Tradicionalmente, os responsaveis pela inovacdo sdo as empresas, a quem cabe o
desenvolvimento, introducdo e difusdo de produtos, processos e servigos no mercado.
Entretanto, a literatura destaca a importancia do papel do Estado na promog¢ao da inovacao,
contribuindo para a criacdo de condi¢des sist€émicas e institucionais que favorecem o avango
cientifico e tecnoldgico (FASSIO et al., 2021).

A tecnologia estd profundamente inserida no cotidiano das pessoas na sociedade
contemporanea com impacto em diversos setores por meio da automatizagdo de processos e
aplicagdes crescentes da inteligéncia artificial.

Empresas privadas se empenham diariamente em desenvolver ou aplicar novas
tecnologias devido as pressoes do mercado, buscando manter a competitividade e aumentar os
lucros (WEST; LU, 2009). Apesar disso, a sociedade se beneficia significativamente dos
avangos tecnologicos proporcionados. West e Lu (2009) destacam que as organizacgdes publicas
também inovam, embora em um ritmo mais lento, pois ndo enfrentam as mesmas pressdes de
mercado que as empresas privadas. Além disso, as empresas publicas tém outros interesses,
como atender as demandas do governo e da populagdo em geral.

Mudangas no ambiente social, refletindo novos anseios, necessidades e expectativas da
sociedade, juntamente com desafios tecnoldgicos, como o avango da internet e agora com a
inteligéncia artificial generativa, e a escassez de recursos, tém sido os principais
impulsionadores da inovagdo no setor publico. Nesse contexto, a partir da década de 1990,
emergem os laboratorios de inovacdo do setor publico, conhecidos como i-labs
(MALISCHESKI, 2023).

Existem mais de 200 i-labs em todo o mundo, sendo aproximadamente 60 na Europa
(WHICHER; SWIATEK, 2022). Esses laboratorios t€m como objetivo gerar, dimensionar e
difundir a inovag@o, bem como implementar iniciativas de reforma por meio de a¢des tangiveis
e praticas (MONTEIRO; KUMPF, 2023). Neste estudo, i-labs no setor publico sdo espagos
colaborativos que fomentam a criatividade, a experimentagao para resolucao de problemas por
meio da co-criagao, com o objetivo de desenvolver inovagdes que aprimorem 0S SErvigos
publicos (SANO, 2020).

Diante de sua importancia no aprimoramento dos servigos publicos € na melhoria da
qualidade de vida das pessoas, esta pesquisa objetiva compreender em qual contexto surgiram
os laboratorios de inovagao do setor public e quais tem sido os desafios que influenciam seu
ciclo de vida.

Além desta introdugdo, o estudo estd organizado nas seguintes sec¢des: referencial
tedrico, que explora as bases conceituais da inovagao no setor publico e os laboratérios de
inovagao; procedimentos metodologicos adotados; resultados e discussdes derivados da andlise;
e, finalmente, as conclusdes da pesquisa.



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A inovacao no setor publico tem sido cada vez mais relevante, com diversos estudos
destacando sua necessidade de implementacao e seus beneficios. Ele pode ser definido como a
"implementacdo, por uma organizacao do setor publico, de processos, métodos ou servigos
novos ou significativamente melhorados, destinados a melhorar as operacdes e os resultados de
uma organizagao do setor publico" (OECD, 2016).

O processo de inovacao no setor publico pode melhorar a atuacdo governamental,
ampliar sua capacidade para resolver problemas, entregar valor a populagdo e otimizar a
alocagdo de recursos, com mais beneficios para a sociedade, usuéria final dos servigos (MAIA
et al., 2021). Vem crescendo, entre os lideres publicos, a certeza de que meros ajustes
incrementais de politicas e servigos publicos ndo sdo mais suficientes para resolver a atual crise
econOmica, social e politica nas sociedades ocidentais (OSBORNE; BROWN, 2011).

De acordo com Borins (2001), a inovagao no setor publico pode melhorar a eficiéncia,
a eficacia e a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.

No entanto, a inovacao no setor publico também enfrenta desafios significativos.
Estudos mostram que a cultura organizacional burocratica (BORINS, 2001), a aversdo ao risco
¢ a falta de incentivos e reconhecimento (BLOCH; BUGGE, 2013) sdao barreiras comuns a
inovag¢ao no setor publico.

Para superar esses desafios, pesquisas apontam para a importancia de lideranca,
colaboracao entre agéncias e parcerias com atores externos (CROSBY; ‘T HART; TORFING,
2017; SORENSEN; TORFING, 2011). Além disso, Windrum (2008) sugere que a adogao de
abordagens centradas no usuario e a criacdo de espacos de experimentagdao, como laboratorios
de inovagdo, podem impulsionar a inovagao no setor publico.

A implementacdo de programas de "pré-aceleragdo" e "aceleragdao" no setor publico
também ¢ citada como impulsionador para a inovacdo. Esses programas visam identificar,
apoiar e escalar solugdes inovadoras desenvolvidas por servidores publicos, startups e outros
atores. Conforme destacado por Tonurist, Kattel e Lember (2017), "os programas de aceleragao
e incubacgdo no setor publico ajudam a identificar, desenvolver e testar solu¢des inovadoras para
problemas publicos".

Neste artigo pretendemos explorar como os laboratorios de inovagao se inserem neste
contexto ¢ podem impulsionar a inovagao no setor publico.

2.2 LABORATORIOS DE INOVACAO NO SETOR PUBLICO (I-LABS)

Isoladamente, os governos encontram dificuldades para lidar com os complexos
desafios da sociedade contemporanea. Essa complexidade, agravada pelo répido avanco
tecnoldgico, destaca a crescente necessidade de inovagao no setor publico. Conforme apontado
por Machado et al. (2022, cap. 4), as demandas e necessidades dos usudrios finais dos servigos
publicos, frequentemente, ndo estdo adequadamente representadas nas agendas
governamentais; € ha uma notével falta de informagdes gerenciais atualizadas que afetam a
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eficacia na entrega desses servigos. Diante desse contexto, surgem os laboratorios de inovagao
do setor publico, ou i-labs, concebidos como espacos onde a inovagao ¢ abordada de forma
profissional e sistematica, ¢ ndo como uma ocorréncia esporadica. Esses laboratdrios sdo
descritos como "locais onde pessoas se reinem para interagir, experimentar, conceber e
prototipar novas solu¢des, sempre com um foco centrado nas necessidades do usuério”
(MACHADO et al., 2022, cap. 4).

O surgimento dos i-labs remonta a década de 1990, em um contexto caracterizado por
mudancas no ambiente social, avangos tecnologicos como a inteligéncia artificial generativa e
a escassez de recursos (MALISCHESKI, 2023). Neste estudo, os i-labs do setor publico sao
definidos como espacgos colaborativos que fomentam a criatividade, e a experimentagao para
resolugdo de problemas por meio da co-criagdo, com o objetivo de desenvolver inovagdes que
aprimorem os servi¢cos publicoss (SANO, 2020).

Nesse contexto, a caracteristica de experimentagdo suscetivel ao método de tentativa e
erro, com riscos mitigados pelos laboratorios, destaca o aprendizado como um meio relevante
para a capacitacdo em inovacao e, consequentemente, o aprimoramento do desempenho das
organizagdes (CAVALCANTE; CUNHA, 2017).

O setor publico engloba uma variedade de tipologias de laboratérios, incluindo
Laboratorios de Inovacdo Social, Living Labs, Laboratérios Urbanos e Laboratérios de
Inovagdo no Setor Publico. Esses laboratorios podem estar associados a estruturas
governamentais, organizagdes nao governamentais ou funcionar de maneira hibrida (MEISTER
BROEKEMA; BULDER; HORLINGS, 2022; ZIVKOVIC, 2018).

No estudo de Machado et al. (2022, cap. 4), foram identificadas as seguintes tipologias
de laboratdrios de inovagao no setor publico: laboratorios vivos (living labs), laboratorios de
inovagdo em politicas publicas (public innovation labs), laboratorios de inovacao ou i-labs
(innovation labs) e laboratorios de inovagao social. Entretanto, independente de sua tipologia,
esses laboratorios tém como objetivo gerar, dimensionar e difundir a inovag¢do, bem como
implementar iniciativas de reforma por meio de agdes tangiveis e praticas (OCDE, 2023).

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa possui carater exploratorio e utiliza o método de revisao integrativa
de literatura proposto por Whittemore e Knafl (2005). Trata-se de uma abordagem
metodologica ampla, uma vez que inclui estudos experimentais € ndo experimentais para
permitir a compreensao de fenomenos complexos. Nesta abordagem, os dados sdao analisados
de maneira completa, podendo ser combinados dados tanto da literatura tedrica quanto empirica
(WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

De acordo com essa metodologia, o estudo foi dividido em trés etapas: planejamento da
revisdo, condu¢do da revisdo e relato da revisdo. Na etapa de planejamento, foram identificados
e delimitados o escopo da pesquisa e seu problema (que foram apresentados na introducao deste
estudo), além de definidos os critérios de inclusdo e exclusao com base na estratégia de busca
desenvolvida. Durante a conducdo da pesquisa, os estudos relacionados ao problema de
pesquisa foram selecionados e sintetizados. Na etapa final, de relato da revisdo, os resultados



sao apresentados e analisados de maneira categorizada, validando e apresentando-se as
limitagdes da pesquisa (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

3.1 ESTRATEGIA DE BUSCA

Ao todo, foram selecionadas trés bases de dados para esta pesquisa: Scopus, Web of
Science e Scielo. As buscas foram realizadas no dia 19 de maio de 2024, utilizando palavras-
chave com a seguinte estratégia de busca booleana: ("innovation lab*" OR "i-Lab" OR "i-
Labs") AND ("Public administration" OR "public management" OR "Public sector" OR "Civil
service" OR "public service" OR "public agenc*" OR "Government organization®*" OR
"government service"). As buscas consideraram as publica¢des realizadas a partir de 2022 até
a data da busca, sendo incluidos todos os artigos escritos em inglés, portugués ou espanhol,
revisados por pares e que permitiam o acesso ao texto completo para uma primeira analise. A
quantidade de documentos encontrados na busca por base de dados encontram-se dispostas na
tabela 1. A escolha por esse periodo se deu em complemento ao estudo desenvolvido por
Machado et. al. (2022, capitulo 4), possibilitando, com isso, a selegdo dos estudos mais
recentes. Salienta-se que a estratégia de busca booleana utilizada nesta pesquisa difere daquela
Machado et. al., buscando-se deixar mais abrangente a coleta de dados. Ainda, o estudo de
Machado et. al. (2022, capitulo 4) buscou identificar caracteristicas semelhantes e
particularidades entre as diferentes terminologias adotadas pelos pesquisadores para se
referirem aos i-labs.

Tabela 1 - Quantidade de artigos encontrados nas bases de dados

Base de Dados Artigos
Encontrados
Scopus 19
Web of Science 22
Total 41

Fonte: elaborado pelos autores (2024).
3.2 CRITERIOS DE SELECAO DE ARTIGOS

Os critérios adotados para inclusdo e exclusdo dos artigos encontram-se dispostos na tabela 2
e 3.
Tabela 2 - Critérios de inclusao de artigos

Critério
cn Campo de estudo: laboratérios de inovagao do
setor publico
CI2 Estudos teoricos ou empiricos
C13 Publicados a partir de 2022
Cl4 Textos em inglé€s, portugués ou espanhol

Fonte: elaborado pelos autores (2024).



Tabela 3 - Critérios de exclusao de artigos

Critério
CE Auséncia de palavras-chave no titulo e/ou resumo
1
CE Laboratorios de inovagao fora do contexto publico
2
CE Textos em idiomas diferentes de CI4
3
CE Texto integral ndo disponivel
4

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Em um primeiro momento, foi realizada a leitura e sele¢do inicial as cegas pelos
pesquisadores. A selecdo foi feita a partir da leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, a
fim de verificar se os artigos atendiam aos critérios estabelecidos nas tabelas 2 e 3.

Apo6s excluir os artigos duplicados, aqueles que ndo estavam acessiveis para leitura
integral, e os que ndo se relacionavam com o escopo deste estudo, e aplicando os critérios de
selecdo estabelecidos, um total de 13 artigos foram analisados.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Apoés a analise dos artigos selecionados, procurou-se entender a organizacdo e as
atividades desenvolvidas pelos i-labs. A fim de possibilitar uma exposi¢ao clara dos achados,
os artigos foram organizados em categorias especificas, quais sejam: contexto institucional,
objetivos dos laboratorios e barreiras e facilitadores.

4.1 CONTEXTO INSTITUCIONAL

A andlise bibliométrica realizada por Bezerra et al. (2022), abrangendo publicacdes do
Web of Science de 1945 a 2020, destaca que os i-labs surgem como resposta a crescente
necessidade de eficiéncia e inovacdo no setor publico. Estes i-labs estdo integrados em uma
variedade de contextos, desde o ambito local até o nacional, em agéncias governamentais ou
em parceria com instituicdes académicas e organizagdes ndao governamentais € sao
configurados para atender as exigéncias e desafios especificos de cada jurisdi¢do. Isso resulta
em uma variedade de objetivos e estratégias de implementacao, refletindo a adaptabilidade e a
especificidade de cada i-lab diante das demandas que enfrenta.

Torvinen e Jansson (2022) analisam o contexto institucional de um i-lab situado em um
distrito hospitalar na Finlandia, enfatizando sua colabora¢do com o setor privado e sua operagao
sob regulamentacdes nacionais e politicas de satide. A Finlandia, assim como outros paises
escandinavos, beneficia-se de um alto grau de autonomia local, que pode tanto impulsionar
inovacdes localizadas quanto complicar a aplica¢do dessas inovagdes em maior escala, devido
a conflitos de interesses e regulamentagdes locais variadas. Este i-lab foi concebido nao apenas
para fomentar inovagdes, mas também para atuar como um elo de ligagdo entre os setores
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publico e privado, facilitando a colaboracdo com diversas empresas privadas. Esse arranjo,
contudo, introduz alguns desafios, incluindo a integracdo de metas divergentes e a superagao
de barreiras culturais e burocraticas (TORVINEN; JANSSON, 2022).

No Reino Unido, a integragdo do design de politicas nas agéncias governamentais foi
impulsionada pela criacdo de diversos laboratorios de inovacdo a partir de 2014, alojados no
Cabinet Office e no Departamento de Finangas da Irlanda do Norte. Esses laboratorios surgiram
como resposta a crescente necessidade de centrar as politicas no usuario e de aprimorar a
eficiéncia e eficacia dos servigos publicos (WHICHER, SWIATEK, 2022).

Na Letonia, o i-lab, inaugurado em 2018 dentro da Chancelaria do Estado, foi
reconhecido pela OCDE como uma pratica exemplar, marcando um avango para a
institucionalizacdo do design de politicas. Essa iniciativa ¢ particularmente destacada pela
forma como foi incorporada ao nivel mais alto do governo, demonstrando um compromisso
com a inovagdo como ferramenta estratégica para o desenvolvimento e a implementacao de
politicas publicas (WHICHER, SWIATEK, 2022).

Broekema, Bulder e Horlings (2022), ao explorar o desenvolvimento e a percep¢ao dos
i-labs destacam que o contexto institucional destes (a grande maioria oriunda de paises
europeus) se deu em resposta as crescentes demandas por servigcos publicos mais eficientes e
adaptaveis, estando frequentemente instituidos dentro de estruturas governamentais ou em
parceria com universidades e organizagdes ndo governamentais. Sua aplicabilidade varia de
acordo com o contexto nacional e regional, dado pela variedade de adaptagdes dos laboratérios
as normas culturais, econdmicas e politicas locais (BROEKEMA, BULDER, HORLINGS;
2022).

Na analise dos i-labs de Vancouver e Auckland, Cole e Hagen (2023) destacaram que o
i-lab de Vancouver opera dentro de um sistema de governanca moldado pela nova gestdao
publica, que prioriza a eficiéncia e a gestdo orientada por resultados. Em contraste, em
Auckland, uma cidade caracterizada por sua rica diversidade cultural, incluindo as comunidades
Maori e do Pacifico, o i-lab estd integrado a estrutura do governo local e recebe co-
financiamento de agéncias governamentais centrais. Essa integra¢do proporciona um vinculo
direto com as politicas e estratégias tanto municipais quanto nacionais, permitindo que o i-lab
possa responder as necessidades locais e alinhar seus projetos e iniciativas as diretrizes de
politicas publicas mais abrangentes.

Oliveira e Sousa (2022) apresentam uma revisao da literatura sobre a atuacao dos no
setor publico brasileiro, com o objetivo de entender sua natureza e identificar as principais
caracteristicas dos modelos existentes no pais. No Brasil, os i-labs surgem como uma estratégia
para aumentar a capacidade de inovag¢ao no governo, especialmente a partir de 2010, atuando
como equipes que utilizam métodos experimentais para enfrentar questoes sociais e publicas,
destacando a necessidade de flexibilidade e adaptacdo da burocracia como elementos
promotores da experimentagdo e a da cocriagdo. O diagndstico dos autores revela que a maior
parte dos i-labs brasileiros encontra-se vinculada ao Poder Executivo.

A pesquisa de Wells (2023) analisa a implantagdo e o cenario de declinio dos i-labs em
diversas agéncias humanitarias e de desenvolvimento, incluindo organizagcdes como UNICEF,
UNHCR, e agéncias bilaterais e multilaterais. Nos ultimos 15 anos, as agéncias humanitérias e
de desenvolvimento adotaram extensivamente a ideia de "inovagao" através da criagao de i-labs
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para transformar suas abordagens de atuacdo. No entanto, muitos desses laboratdrios foram
desativados ap6s poucos anos de operacao (WELLS; 2023).

Wells (2023) estabelece um panorama de ascensdo e queda dos i-labs, expondo que a
linguagem da inovacdo ganhou destaque nos discursos sobre intervengdes humanitérias e de
desenvolvimento a partir do final dos anos 2000, com a crise financeira global e o aumento do
papel de entidades filantropicas privadas, como a Fundacdo Bill e Melinda Gates. Dentro das
agéncias humanitarias, os 1i-labs oferecem espagos para troca de aprendizados e
desenvolvimento conjunto. As atividades realizadas por esses laboratérios incluiam parcerias
com o setor privado, adocdo de novas tecnologias e novas formas de trabalhar com as
comunidades-alvo, com o objetivo de transformar as abordagens de ajuda e desenvolvimento
(WELLS; 2023).

O estudo de Da Silva Junior et al. (2022) analisou laboratorios governamentais de
inovacao em diversos paises da América do Sul, onde identificou uma tendéncia de incentivo
ao comportamento intraempreendedor e a formacao de uma cultura inovadora na gestao publica
. Foi utilizado um enfoque predominantemente quantitativo e descritivo para analisar as
dimensdes do comportamento intraempreendedor de servidores publicos envolvidos nos i-labs
analisados. Os autores identificam uma crescente tendéncia de institucionalizacdo dos
laboratorios de inovagdo, com foco na capacitacdo e empoderamento dos servidores como
instrumento de fomento (Da SILVA JUNIOR et al; 2022).

Cole (2022) aborda diferentes tipos de laboratorios de inovacdo e a evolugdo de suas
funcdes e propdsitos ao longo do tempo. Pesquisas de campo também foram conduzidas em um
hub de i-labs no contexto do servigo publico canadense (situados em Vancouver, Columbia e
Montreal). O estudo identifica, dentre varios achados, a aplicagdo vaga do termo “inovagao”,
sem clareza de valores ou propdsito e uma estratégia voltada ao ganho de eficiéncia via
transformacao e aprendizado rapido.

Olavo et al. (2022) apresentam uma analise comparativa entre dois laboratorios de
inovacdo, sendo um deles no Brasil, ¢ o outro na Espanha. Os autores identificaram
convergéncias entre as duas instituicdes. Ambos os laboratorios sdo focados em inovagao por
meio da experimentacdo, e ambos praticam mudanga radical. Para os autores, os laboratérios
estudados se dedicam em criar valor para o cidaddo, através da inovagao organizacional e social,
proporcionando uma maior eficiéncia na prestagdo de servigos. No entanto, eles identificaram
diferencas entre estes laboratorios, no Brasil trata-se de um laboratorio governamental que
promove a inovacao no servigco publico, enquanto o espanhol, consiste em um laboratorio de
inovagao social, que recebe financiamento de institui¢cdes privadas e do do governo.

Lauriano e Ferreira (2022) realizaram um estudo para mapear € comparar caracteristicas
de i-labs na América do Sul. Os autores analisaram estudos de caso destes laboratorios de forma
independente. Foram estudadas 18 institui¢des sul americanas. Os resultados obtidos pelos
autores, revelaram que, entre os 18 laboratdrios de inovagdo examinados, a maioria (66,67%)
demonstra um foco predominantemente organizacional, priorizando o desenvolvimento de
projetos inovadores e servicos publicos. Esses projetos sao geralmente propostos por servidores
publicos com o intuito de melhorar a eficiéncia administrativa. Os laboratorios buscam
introduzir novas metodologias e competéncias, capacitando os servidores publicos a lidar



prontamente com desafios complexos. Além disso, oferecem suporte e orientagdo a outros
departamentos e agéncias governamentais na criagdo de iniciativas inovadoras.

Um estudo realizado na Policia Federal brasileira, procurou por meio de uma pesquisa
documental, identificar normas que facilitem a inovacdo e a existéncia de laboratdrios de
inovacao dentro da instituicdo. A implementacdo de programas estratégicos, como o "Lidera
PF" e os "Laboratorios de Inovagdo", demonstrou o compromisso da Policia Federal em
promover a cultura de inovagao e fortalecer a criatividade e lideranga na organizagao (Morales,
2023). A pesquisa documental foi realizada com foco na identificagdo de registros normativos
sobre criatividade, lideranca e inovagdo na Policia Federal, utilizando documentos digitais
disponiveis na Biblioteca Digital da Policia Federal (BidPF). Os documentos foram
integralmente analisados para identificar a adocdo de conceitos e definigdes pela instituicao,
contribuindo para uma melhor compreensdo do fendmeno da inovacdo dentro da organizagao.
Essa abordagem metodolégica permitiu uma andlise aprofundada das praticas e diretrizes
relacionadas a inovagdo na Policia Federal, fundamentando o estudo e fornecendo insights
relevantes para a promocao da criatividade e lideranga no ambiente de trabalho.

Favoreu, Maurel ¢ Queyroi (2024), conduziram um estudo sobre a influéncia dos
laboratorios de inovagao na ambidestria do servigo publico na Franca. Os autores concluiram
que estes laboratorios exercem um papel fundamental no desenvolvimento da ambidestria, pois
eles promovem diversas agdes, tais como treinamentos, workshops, sessdes de criatividade,
criagdo de projetos inovadores utilizando o design thinking, dentre outros. Para os autores, estas
acdes contribuem para o desenvolvimento de novos servigos aos cidadaos, bem como melhora
ou otimiza os servigos ja existentes, o que caracteriza a ambidestria.

De maneira geral, ao analisar o contexto institucional dos i-labs, percebe-se que eles
surgem em diversas configuracdes, geralmente como resposta ao crescente interesse
internacional por inovagdo no setor governamental. Os i-labs sdo encontrados em uma ampla
gama de ambientes, incluindo distritos hospitalares, agéncias humanitarias e departamentos
governamentais, todos voltados para aprimorar a prestacao de servicos publicos. No Brasil, em
particular, os i-labs comegaram a se estabelecer a partir de 2015, com estratégias focadas em
aumentar a eficiéncia e a transparéncia no governo.

4.2 OBJETIVOS DOS I-LABS

Na andlise de Bezerra et al. (2022), os i-labs sdo concebidos como ambientes de
experimentacdo dedicados a melhoria dos servigos publicos. Esses laboratorios funcionam
como plataformas voltadas para a criacdo de solugdes inovadoras para diversos problemas
sociais, atuando como catalisadores na reformulacao e aprimoramento dos processos e servigos
oferecidos pelos governos, por meio de parcerias colaborativas com o setor privado. Além
disso, os i-labs incentivam a concep¢do, desenvolvimento e implementacdo de ideias
inovadoras que, ao longo do tempo, visam resolver problemas sociais, enfatizando a
importancia de abordagens colaborativas e de co-criagao que integram diversos stakeholders,
incluindo academia, governo, setor privado e a comunidade em geral (BROEKEMA,

BULDER, HORLINGS; 2022; WHICHER, SWIATEK; 2022).



Complementando essa visao, Cole e Hagen (2023) enfatizam que os i-labs buscam
mudancas que priorizam a equidade e resultados ecologicamente responsaveis. Eles vao além
de meros ajustes superficiais, buscando uma auténtica transformag¢ao do poder e dos sistemas,
com o objetivo de estabelecer novas normas e paradigmas que orientem a governanca.

No contexto da satde publica, Torvinen e Jansson (2022) apontam que os i-labs sdo
essenciais para superar obstdculos a inovacdo no setor, enfrentando desafios como
regulamentagdes rigorosas, aversao ao risco € complexidade organizacional.

Para Cole (2022) o objetivo dos i-labs esta centrado em aumentar a eficiéncia, eficacia
e valor publico, utilizando ferramentas de design centradas no usudrio e na criatividade para
enfrentar desafios complexos do governo. Sua atuacao concentra-se em alguns eixos, dos quais
destacamos: plataforma criativa e de inovacao (testando novos métodos centrados no usuario);
apoiadores junto as organizagdes em que atuam para promover transformacao de processos e
narrativas e atuacao no design sist€émico de solugdes (explorando parcerias para além do servigo
publico) (COLE; 2022).

De forma semelhante, no Brasil os laboratdrios buscam promover solu¢des inovadoras,
engajar outros atores da organizacao e fomentar uma cultura de inovagao. O foco comum esta
na promocdo da inovagdo e na adaptacdo as necessidades dos cidaddos, sendo o Design
Thinking e Design Sprint as metodologias mais utilizadas (OLIVEIRA, SOUSA; 2024).

No contexto sul americano, como observado por Da Silva Junior et al. (2022), os
espacos estdo dedicados a experimentagdo e implementacdo de novas ideias, métodos e
processos. Esses laboratérios atuam na resolucdo criativa de problemas, capacitagdo em
técnicas de inovagdo, promocao da cultura de intraempreendedorismo, e desenvolvimento de
novas solugdes para desafios publicos.

Nas agéncias humanitarias e de desenvolvimento analisadas por Wells (2023) verifica-
se que o foco dos laboratdrios, em parcerias com o setor privado, estd na adocao de novas
tecnologias, novas formas de trabalhar com as comunidades-alvo e na transformagao das
abordagens de ajuda e desenvolvimento.

Segundo Olavo et al. (2022), os principais objetivos dos laboratdrios de inovagao no
setor publico estudados incluem a busca por solugdes imaginativas e inovadoras para problemas
especificos enfrentados por organizagdes publicas e sociais, bem como a criagdo de valores
diretos ou indiretos para os cidaddos, especialmente em um contexto pos-pandémico.

Ja para Favoreu, Maurel e Queyroi (2024), os principais objetivos dos laboratérios
estudados incluem promover a inovagao no setor publico, desenvolver novos servigos, criar
ferramentas de gestao digital, realizar workshops e sessdes de criatividade, além de apoiar a
criacao de projetos inovadores por meio de abordagens como o design thinking.

Na perspectiva do estudo da Policia Federal, os principais objetivos dos laboratorios de
inovacao estudados incluem fomentar a gestdo do conhecimento, a pesquisa e a inovagao,
visando agregar eficécia, eficiéncia e valor publico a organizacgao (Morales, 2023).

De acordo com Silva Junior ¢ Emmendoerfer (2023), os laboratorios de inovacao
estudados tém como objetivo principal melhorar servigos, processos administrativos, conceitos
e politicas publicas, atuando principalmente como educadores e inovadores/desenvolvedores,
com énfase na melhoria dos servigos publicos e na capacidade de entrega de solugdes eficientes
e eficazes para problemas complexos no setor publico.



Para sintetizar, os objetivos dos laboratorios identificados nesta pesquisa sdo descritos
na tabela 4.

Tabela 4 - Objetivos dos i-labs

Critério

Melhorar os servigos publicos

Resolver problemas sociais

Aumentar a eficacia, eficiéncia ¢
valor publico

Promover solugdes inovadoras,
engajar outros atores da organizacgao
e fomentar uma cultura de inovacao
Superar obstaculos a inovacao

Bezerra et al. (2022); Cole (2022);
Silva Junior, Emmendoerfer (2023);
Wells (2023)

Broekema, Bulder e Horlings; 2022;
Whicher e Swiatek; 2022)

Morales (2023); Olavo et al. (2022);
(Cole; 2022)

Oliveira, Sousa (2024); Olavo et al.
(2022); Favoreu, Maurel e Queyroi
(2024)

Torvinen e Jansson (2022)

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Os resultados apontados acima corroboram com os achados da pesquisa de Machado et.
al. (2022, capitulo 4), no entanto, estes autores analisaram os objetivos dos i-labs de acordo
com as tipologias existentes na literatura.

4.3 DESAFIOS

Embora os i-labs tenham sido estabelecidos como uma resposta a necessidades
especificas de inovagdo, eles enfrentam varios desafios institucionais. Isso inclui limitagdes de
recursos, restricoes regulatorias e, em alguns casos, falta de apoio institucional continuo. Além
disso, o alinhamento entre os objetivos dos i-labs e as prioridades governamentais mais amplas
pode ser problemadtico, especialmente quando ha mudangas politicas ou administrativas
(BEZERRA et al.; 2022).

Um dos maiores obstaculos no contexto finlandés, por exemplo, envolveu a
regulamentacdo rigorosa do setor de saude, que ¢ projetada para garantir seguranca do paciente
e eficacia dos tratamentos. Estas regulamentacdes podem restringir a capacidade de inovar, pois
cada nova ideia ou dispositivo precisa passar por um extenso processo de aprovagdo e
conformidade, o que pode desencorajar o risco e a experimentacdo (TORVINEM; JANSSON,
2022).

Whicher e Swiatek (2022), ao analisarem os i-labs do Reino Unido e da Letonia,
observaram que ambos enfrentam desafios e oportunidades unicas. No Reino Unido, o desafio
¢ manter a inovagdo em um sistema j4 estabelecido e muitas vezes resistente as mudancas. Por
outro lado, a Letonia enfrenta o desafio de construir e expandir rapidamente as capacidades de
design de politicas em um ambiente menos familiarizado com praticas inovadoras. Ambos os
paises, contudo, reconhecem a importancia de adaptar suas abordagens de politica publica para
serem mais inclusivas, adgeis e adaptativas, refletindo as melhores praticas e licdes aprendidas
no panorama europeu e global (WHICHER, SWIATEK, 2022). Broekema, Bulder e Horlings
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(2022) corroboram com os autores anteriores, quando afirmam que, embora os i-labs sejam
concebidos para serem incubadoras de inovagdo, eles enfrentam desafios como barreiras
burocraticas, falta de recursos e resisténcia a mudanga dentro das estruturas governamentais
estabelecidas, os quais s@o amplificados pela necessidade de alinhar inovagdes rapidas com
processos governamentais muitas vezes lentos e rigidos.

Cole (2022) pontua que as estruturas de poder e a capacitagdo insuficiente constituem
importantes desafios para a atuagdo dos i-labs dentro das organizagdes governamentais, assim
como a limitagdo de recursos disponiveis. As restricoes orcamentarias e de pessoal limitam a
capacidade de experimentar e implementar novas ideias e muitas iniciativas de inovagao nao
definem claramente o que significa inovar ou ndo estabelecem metas claras para suas atividades,
podendo resultar num “teatro da inovacao” (COLE;2022).

A autora percebe que a lideranga colaborativa e o envolvimento de multiplos parceiros,
organizagdes e individuos com interesses comuns, aliado a um ambiente dinamico que promove
a experimentagdo, facilita significativamente a atuagao dos laboratorios de inovacao.

Da Silva Junior et al. (2022) identifica a aversao ao risco (devido as caracteristicas
estruturais do setor publico), a falta de apoio politico continuo e a resisténcia a mudanga (novas
formas de trabalho requerem mudancas culturais e apoio da lideranga) como barreiras dentro
das organizagoes. Por outro lado, a aplicacdo de métodos ageis, o foco no cidadao e a construgao
de redes colaborativas sdo percebidos como facilitadores para um resultado positivo.

No contexto das agéncias humanitérias, conforme analisado por Wells (2024) a cultura
burocratica hierdrquica e o patronato politico influenciaram tanto o surgimento quanto a
vulnerabilidade dos laboratorios de inovagdo. A ideia de "inovagdo" como um '"conceito
magico" gerou entusiasmo inicial, mas as expectativas pouco claras e os resultados pouco
sustentaveis contribuiram para o encerramento dos laboratorios (WELLS; 2024).

No contexto brasileiro, Oliveira e Souza (2024) ressaltam que a necessidade de adocao
de abordagens mais participativas no setor publico favorece a atuacdo dos i-labs, como
promotores de metodologias capazes de engajar atores externos as organizagdes € promover
resultados orientados as necessidades dos cidaddos. Contudo, algumas barreiras ainda precisam
ser enfrentadas no Brasil. Como exemplo, as barreiras enfrentadas pelos laboratérios de
inovac¢ao na Policia Federal incluem também a resisténcia a mudanca, a cultura organizacional
tradicional, a escassez de recursos financeiros e tecnoldgicos, bem como a necessidade de
capacitacdo e engajamento dos servidores para adotarem praticas inovadoras (Morales, 2023).
Estas barreiras sio comumente encontradas em diversos contextos de inovagao pelo pais, sendo
o estudo recém citado, apenas um dos exemplos onde estas se manifestam.

Embora os laboratérios de inovacao atuem como facilitadores e incentivadores do
comportamento intraempreendedor no setor publico, eles ainda enfrentam barreiras culturais e
organizacionais inerentes a organizagdo da administragdo publica.

Rigidez orcamentdria, patronato politico e baixa disposi¢do para mudanca destacam-se
como aspectos dificultadores da atuacdo dos i-labs. A falta de metas claras e adocdo de
metodologias experimentais de atuagdo (voltadas para a inovag¢ao) também pode impactar a
medicao dos resultados alcangados e a consequente longevidade dos projetos. Para sintetizar,
os desafios enfrentados pelos i-labs identificados nesta pesquisa sao descritos na tabela 5.

Tabela 5 - Desafios dos i-labs
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Critério

Rigorosa regulamentacao

Burocracia

Inovar em um sistema ja estabelecido
Superar obstaculos a inovacao
Desconhecimento de praticas inovadoras
Estruturas de poder

Capacitagao insuficiente

Restrigdes de recursos (orcamentario e de

Torvinen e Jansson (2022);
Broekema, Bulder e Horlings
(2022)

Broekema, Bulder e Horlings
(2022)

Whicher e Swiatek (2022)
Torvinen e Jansson (2022)
Whicher e Swiatek (2022)
Cole (2022)

Cole (2022)

Cole (2022)

pessoal)
Auséncia de apoio
Resisténcia a mudangas

Bezerra et al. (2022)

Whicher e Swiatek (2022), Da
Silva Junior et al. (2022)
Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Salienta-se que na pesquisa desenvolvida por Machado et. al. (2022, capitulo 4), o foco
da pesquisa estava em identificar caracteristicas semelhantes e particularidades entre as
diferentes terminologias adotadas pelos pesquisadores para se referirem aos i-labs. Nesta
perspectiva, por sua vez, ndo foram elencados os desafios enfrentados pelos laboratorios.

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

Este estudo buscou compreender em que contexto os i-labs emergiram e quais tem sido
os desafios que influenciam seu ciclo de vida. Por meio de uma revisao integrativa da literatura,
identificou-se que os i-labs desempenham um papel importante na transformagao das praticas
administrativas publicas, introduzindo solucdes inovadoras para enfrentar desafios sociais
complexos e melhorar a eficiéncia dos servigos publicos. Observa-se que esses laboratérios
fomentam a criatividade e a experimentag¢@o e atuam como catalisadores para uma mudanca
significativa nos processos governamentais.

Ao analisar o contexto institucional dos i-labs, observou-se sua existéncia sob diversas
configuragdes, geralmente como resposta ao crescente interesse internacional por inovagao no
setor governamental. Os i-labs sdo encontrados em uma ampla gama de ambientes, incluindo
distritos hospitalares, agéncias humanitarias e departamentos governamentais, todos voltados
para aprimorar a prestacao de servicos publicos. No Brasil, em particular, os i-labs comecaram
a se estabelecer a partir de 2015, com estratégias focadas em aumentar a eficiéncia e a
transparéncia no governo.

Os resultados deste estudo demonstram que, embora os i-labs sejam influentes na
promog¢dao de uma cultura de inovagdo dentro do setor publico, eles enfrentam desafios
substanciais. Esses desafios incluem barreiras culturais e organizacionais, restrigdes
regulatérias e, frequentemente, a falta de alinhamento estratégico com as politicas
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governamentais mais amplas. No entanto, a evidéncia sugere que, quando bem integrados e
apoiados por uma liderancga visionaria e colaboracao intersetorial, os i-labs podem superar esses
obstaculos e conduzir melhorias reais e duradouras nos servigos publicos.

A andlise também revelou a importancia de adaptar os i-labs ao contexto especifico e as
necessidades locais, o que ¢ fundamental para o seu sucesso e sustentabilidade. A
implementagdo de metodologias participativas e o envolvimento de stakeholders multiplos e
diversos, incluindo a academia, o setor privado e a sociedade civil, sdo essenciais para o
desenvolvimento de solugdes inovadoras que sdo tanto eficazes quanto inclusivas.

Em suma, os laboratérios de inovagao do setor publico emergem como instrumentos
vitais para a modernizacao da administra¢ao publica. Eles ndo apenas introduzem novas ideias
e tecnologias, mas também promovem uma mudanga paradigmatica na forma como os servicos
sdo entregues ao publico. Para maximizar seu impacto, recomenda-se fortalecer os mecanismos
de apoio a esses laboratdrios, melhorar as estratégias de colaboracdo e garantir que as inovagdes
sejam escalaveis e alinhadas com os objetivos de longo prazo da politica publica.

Assim, para pesquisas futuras, recomenda-se aqueles relacionados ao desenvolvimento
de estratégias focadas no fortalecimento, colaboracao e apoio aos i-labs, propondo-se modelos
que possam ser replicados em diferentes organizagdes publicas.
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