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RESUMO

Essa dissertacdo tem como objetivo investigar a relacdo entre a criagao e funcionamento dos
laboratorios de inovagao no servigo publico e a implementagdo bem-sucedida de praticas de
gestdao inovadoras. O estudo busca apresentar evidéncias sobre a importancia da integragao
entre os laboratorios de inovagao e as praticas inovadoras, destacando como essa sinergia pode
impulsionar o sucesso organizacional. Além disso, o estudo analisa a relagdo entre a
importancia percebida das praticas de gestao inovadoras, a probabilidade de uso dessas praticas
e os indicadores de eficiéncia, efetividade, eficacia e economicidade na condugao dos negocios.
A dissertagdo utiliza uma abordagem quantitativa, com coleta de dados por meio de pesquisa
documental e aplicagdo de questionarios online. Os resultados obtidos fornecem insights
relevantes para as organizacdes que buscam se destacar no mercado por meio da inovacao e da
eficiéncia operacional. A dissertagdo contribui para a literatura académica e pratica sobre
inovacao e gestao, oferecendo informagdes sobre a importancia da cultura de inovagao e do uso

estratégico de praticas inovadoras para o sucesso das organizacdes.

Palavras-chaves: laboratorios de inovagao, servigo publico, praticas de gestdo inovadoras,
ciclo PDCA, 4Es, eficiéncia, efetividade, eficacia, economicidade, cultura de inovacao.



ABSTRACT

This dissertation aims to investigate the relationship between the creation and operation of
innovation laboratories in the public service and the successful implementation of innovative
management practices. The study seeks to present evidence on the importance of integration
between innovation laboratories and innovative practices, highlighting how this synergy can
boost organizational success. Furthermore, the study analyzes the relationship between the
perceived importance of innovative management practices, the probability of using these
practices and indicators of efficiency, effectiveness, effectiveness and economics in conducting
business. The dissertation uses a quantitative approach, with data collection through
documentary research and online questionnaires. The results obtained provide relevant insights
for organizations seeking to stand out in the market through innovation and operational
efficiency. The dissertation contributes to the academic and practical literature on innovation
and management, offering information on the importance of the culture of innovation and the

strategic use of innovative practices for the success of organizations.

Keywords: innovation laboratories, public service, innovative management practices, PDCA
cycle, 4Es, efficiency, effectiveness, efficiency, economy, culture of innovation.
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1. INTRODUCAO

A inovacgao € um processo criativo que envolve a concepgao e implementagdo de novas
ideias, produtos, servicos ou processos que gerem valor e melhoria significativa. Em um
ambiente de negodcios cada vez mais dindmico e competitivo, a inovacao tornou-se uma
vantagem estratégica crucial para as empresas se destacarem no mercado.

Diversas abordagens tém sido adotadas para estimular e sustentar a inovagdo nas
organizagdes. Uma delas ¢ o conceito de Laboratorio de Inovacdo, que sera abordado no
primeiro artigo. Segundo Chesbrough (2003), laboratério de inovagao ¢ um espaco dedicado a
experimentacdo e colaboragdo, onde equipes multidisciplinares trabalham de forma agil para
gerar solugdes inovadoras e disruptivas. Esses laboratorios sdo capazes de acelerar o processo
de criagdo e prototipagem de novas ideias, permitindo que as empresas se adaptem rapidamente
as mudangas do mercado e se mantenham na vanguarda da inovacao.

No primeiro artigo optou-se por fazer primeiramente um mapeamento dos laboratorios
de inovagdo e andlises sobre as caracteristicas das equipes desses laboratérios. Para tanto, foi
utilizada uma abordagem quantitativa, visando a coleta de dados através de pesquisa
documental e aplicagdo e formuldrio on-line. Cabe ressaltar, que o foco desse artigo ndo foi o
aprofundamento das discussdes, mas sim, a demonstragao do panorama dessa crescente onda
de surgimento de laboratdrios de inovagdo, além de identificar as praticas inovadoras mais
usadas nos laboratorios para ser investigas no segundo artigo.

O objetivo do segundo artigo foi de analisar a relagdo entre importancia e probabilidade
de uso das praticas de gestdo inovadoras com o ciclo PDCA e os 4E’s da gestdo, para isso
optou-se pelo desenvolvimento de um modelo de equagdes estruturais.

Posto isso, o objetivo central deste estudo € investigar a relagdo entre a criacdo e
funcionamento do Laboratério de Inovagdo e a implementacio bem-sucedida de praticas
inovadoras, como também a probabilidade de uso dessas praticas.

O estudo se propde a apresentar evidéncias sobre a relevancia da integracdo entre o
Laboratorio de Inovagdo e as praticas inovadoras, destacando como essa sinergia pode
impulsionar o sucesso organizacional, aumentando a competitividade e a capacidade de
adaptagdo das empresas em um ambiente empresarial dindmico e competitivo, de acordo com
estudos de Farias ef al. (2016). Além de fornecer uma andlise completa e fundamentada sobre
as relagdes entre a importancia percebida das praticas de gestao inovadoras, a probabilidade de
uso dessas praticas em conjunto com o Ciclo PDCA e os indicadores de eficiéncia, efetividade,

eficacia e economicidade na condu¢do dos negocios.
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Ao abordar esse tema, o estudo pretende contribuir para a literatura académica e pratica
sobre inovagdo e gestdo, oferecendo insights relevantes para as organizagdes que buscam se
destacar no mercado por meio da inovacdo e da eficiéncia operacional. A sinergia entre o
Laboratorio de Inovagao e as praticas inovadoras pode abrir novas possibilidades para o
crescimento sustentdvel das empresas, permitindo que elas se adaptem rapidamente as
mudangas do ambiente empresarial e alcancem vantagens competitivas significativas.

Por fim, o estudo busca ndo apenas fornecer uma analise tedrica, mas também apresentar
evidéncias praticas de como a integragao entre Laboratorio de Inovagao e praticas inovadoras
pode impactar positivamente o desempenho e a eficacia das organizagdes, reforcando a
importancia de uma cultura de inovagdo e de processos gerenciais sélidos para o sucesso
empresarial. Através dessas contribui¢des, o artigo visa promover o debate e a reflexdo sobre a
importancia da inovagdo e da gestdo eficiente nas empresas, inspirando lideres e gestores a
implementarem praticas inovadoras em seus negocios e colherem os beneficios de uma

abordagem estratégica e proativa em relagdo a inovagao.
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2. ARTIGOI

LABORATORIOS DE INOVACAO NO SERVICO PUBLICO: MAPEAMENTO E
ANALISE DAS EXEPRIENCIAS

RESUMO

Este artigo aborda a importancia da inovacao no setor publico e a necessidade de adotar
abordagens inovadoras e criativas na gestao publica. Ele destaca a transicao de um modelo de
gestdo tradicional para a constru¢do de um ambiente colaborativo, com foco na melhoria de
processos € na entrega de servigos aos cidadaos. O artigo também apresenta os laboratorios de
inovagdo como uma forma de promover a cultura de inovagao no setor publico, destacando sua
capacidade de agregar diferentes tematicas e atores e introduzir praticas experimentais e
colaborativas para a solugdo de problemas. Por fim, sio mencionados alguns exemplos de
laboratérios de inovacdo no Brasil e no mundo. De acordo com o estudo, houve um crescimento
significativo desde 2019, apesar de distribuido de maneira desigual entre os estados, possui alto
grau de formalizacdo em suas criacdes. Em segundo, a maioria possui espago fisico proprio e €
composto de pequenas equipes, embora interdisciplinares e muito qualificadas. Os principais
objetivos envolvem melhorias na gestao (processos e servigos), predominantemente com énfase
interna as organizagdes, € as praticas se fundamentam em uma variedade de métodos ou
ferramentas, com destaque para o Design Thinking e os métodos ageis. Os laboratorios também
pautam suas atividades na construgdo de redes e parcerias. Por fim, os indutores e as barreiras
mais mencionados na pesquisa reforcam a perspectiva de multipla causalidade na instituigao
dessas unidades. Em sintese, a pesquisa confirma uma visdo cada vez mais disseminada de
mudanga na forma como as inovacgdes vém sendo incorporadas nas estruturas da administracao

publica.

Palavras-chave: Inovagao, setor publico, gestao publica, laboratoérios de inovagao,

colaboragdo, servicos publicos.
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ABSTRACT

This article addresses the importance of innovation in the public sector and the need to adopt
innovative and creative approaches in public management. It highlights the transition from a
traditional management model to the construction of a collaborative environment, focusing on
improving processes and delivering services to citizens. The article also presents innovation
laboratories as a way of promoting a culture of innovation in the public sector, highlighting
their ability to bring together different themes and actors and introduce experimental and
collaborative practices to solve problems. Finally, some examples of innovation laboratories in
Brazil and around the world are mentioned. According to the study, there has been significant
growth since 2019, despite being unevenly distributed between the states, it has a high degree
of formalization in its creations. Secondly, most have their own physical space and are made
up of small teams, although interdisciplinary and highly qualified. The main objectives involve
improvements in management (processes and services), predominantly with an internal
emphasis on organizations, and practices are based on a variety of methods or tools, with
emphasis on Design Thinking and agile methods. The laboratories also base their activities on
building networks and partnerships. Finally, the inducers and barriers most mentioned in the
research reinforce the perspective of multiple causality in the institution of these units. In
summary, the research confirms an increasingly widespread vision of change in the way

innovations are being incorporated into public administration structures.

Keywords: Innovation, public sector, public management, innovation laboratories,

collaboration, public services.
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2.1 INTRODUCAO

E inegavel que mundo esta em constante mudangas. Fatores como a globaliza¢do das
comunicagdes e dos negdcios, a evolugdo tecnologica e as novas demandas dos consumidores
resultam em um ambiente comercial extremamente competitivo e incerto. As empresas que
quiserem prosperar no mercado precisardo acompanhar essas transformagdes e, neste novo
cenario, o modelo de gestdo tradicional nao sera mais suficiente. Farias et al. (2016) pontuam
que a inovacdo ganhou forca nas ultimas décadas como uma resposta necessaria de
organizagdes publicas e privadas, impulsionada pelo ritmo acelerado de mudangas nos
ambientes politico, econdmico e social.

Para Schwella (2005) as abordagens inovadoras e a criatividade sdo capazes de tornar
o modelo de governanca e a gestao publica mais eficientes. Entretanto, inovar no setor publico
ndo diz respeito apenas aos modelos de gestio, como discorrem Ansell ¢ Torfing (2014). E
preciso ir além dessa perspectiva gerencialista: migrar de um foco em implementacdo e
gerenciamento para a constru¢do de um ambiente de colaboracdo, cujo eixo estd na melhoria
de processos e na entrega de servigos aos cidaddos. Com cerne na constru¢do de ambientes
colaborativos — seguindo a tendéncia de modernizacao das instituigdes publicas e inovagao
organizacional — € que surgem os laboratdrios de inovacdo, com o intuito de promover a cultura
de inovagdo no setor publico. (TONURIST, KATTEL; LAMBER, 2017).

A partir da pesquisa realizada sobre iniciativas inovadoras no Brasil e no mundo,
encontram-se diversos laboratorios de inovacdo em governo ((Reino Unido, Dinamarca,
Franca, Chile, Estados Unidos, Australia, Holanda, Rio de Janeiro, Brasilia, Alagoas, entre
outros). O que mais se destaca ao analisar esses laboratorios € o enorme potencial para agregar
diferentes tematicas e atores, além de introduzirem praticas experimentais e colaborativas para
a solucao de problemas no setor publico.

Segundo Cavalcante e Cunha (2017), os objetivos de um laboratorio de inovagao
envolvem: o aprimoramento de projetos em andamento visando ampliar o impacto das agdes; a
adaptagdo de uma ideia ja testada para um novo contexto e; desenvolvimento de algo
inteiramente novo. O foco, portanto, € inovar e apoiar solucdes criativas de problemas com
espago para improvisagdo e experimentagao dentro das organizagdes publicas.

A literatura assinala o mapeamento dos laboratérios como unidades heterogéneas, com
utilizacdo de metodologias variadas, estruturas fisicas de funcionamento, ora dentro, ora fora
das organizagdes publicas. Discute-se sobre cada aspecto de atuacdo e a possivel fuga que os

laboratdrios provocam quanto a participagao dos processos de decisdo politica das instituicdes
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publicas. (MC. GANN; BLOMKAMP; LEWIS, 2018; CAVALCANTE, GOELLNER;
MAGALHAES, 2019)

Conforme apontado na literatura sobre o tema, a partir de 2010 houve uma expansao
do crescimento dos laboratdérios no setor publico a nivel mundial, especialmente na Europa
(Peci; Pieranti; Rodrigues, 2008), e a implementagdo do primeiro laboratério de inovagdo no
Brasil ocorreu em 2010, com uma tendéncia nacional de expansdo nos ultimos cinco anos
(Cavalcante; Goellner; Magalhaes, 2019; Sano, 2020).

Mas ao se tratar de informagodes sistematicas que discorram sobre o funcionamento e
a institucionalizac¢do dos laboratérios de inovagao no setor publico brasileiro, Cavalcante et al.
(2019) citam que a documentacio disponivel ainda é escassa e/ou desorganizada. E nessa lacuna
que este projeto busca contribuir a partir do seguinte problema de pesquisa: verificar o cenario
atual dos laboratérios de inovagao nos entes publicos brasileiros.

O objetivo deste trabalho ¢ identificar laboratérios de inovagdo no brasil e analisar
praticas inovadoras. A partir desse levantamento, espera-se contribuir teoricamente nos
seguintes pontos: compreender a distribuicdo geografica, idade, perfil e tamanho dos
laboratorios; se possuem presenca de redes e vinculos institucionais; a existéncia de missao,
visdo e valores que norteiam os laboratorios, quais sdo os facilitadores e barreiras que se
encontram nessa tematica e por fim, quais as praticas inovadoras utilizadas pelos laboratdrios

de inovagao
2.2 REFERENCIAL TEORICO

2.2.1 Inovagao

A inovacgdo frequentemente desperta a nogao de algo original e inusitado, mas inovar
ndo ¢ apenas isso. Pode-se dizer que a inovagdo envolve geracdo, aceitacdo, teste e
implementa¢do de novas ideias, processos, produtos ou servigos no meio organizacional.
Muitas vezes a inovag¢do ¢ tida como sinonimo de criatividade. Apesar de ser um dos
componentes necessarios para se inovar, esse nao ¢ o unico elemento que compde a inovagao,
pois ela envolve também a concretizagdo e a aplicacao de novas ideias (ALENCAR, 1995).

De acordo com a Lei de Incentivo a Inovagao, n° 10.973 de 2 de dezembro de 2004,
considera-se inovagao, a introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e
social que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou, que compreenda a agregacao
de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existente, que

possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho.
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Apesar de a defini¢do parecer muito clara ao que se espera da inovacao, Bessant e Tidd
(2009) ressaltam que a inovagdo impde desafios na mesma propor¢ao que possibilita a criagdo
de oportunidades. Isso porque, para inovar de forma eficiente e bem-sucedida, ¢ necessario que
a organizagao adote posturas voltadas a inovagao, as quais envolvem o incentivo a criatividade,
a flexibilidade, a eliminagdo de burocracia, a valorizagdo dos aspectos humanos, dentre outras,
ou seja, uma mudanga de cultura organizacional.

Para viabilizar o aproveitamento de oportunidades, Carvalho et al. (2011) discorre sobre
a existéncia de trés elementos internos, que sao fundamentais as instituigdes: ambiente propicio
a inovagdo, ou seja, um ambiente seguro favoravel a interagdo e a criatividade potencializa a
capacidade dos funcionarios em propor novas ideias, bem como de testar e incubar solugdes;
pessoas criativas (lideres, colaboradores, funcionarios) preparadas e estimuladas a inovar,
apontado por muitos autores como um dos principais elementos para que a inovagao aconteca
(afinal, pessoas engajadas sdo imprescindivel para que a inovag¢do acontega); ¢ por fim,
processos ou métodos sistematicos € continuos.

J& quanto aos elementos externos, citam-se as politicas publicas, os investimentos e 0s
estimulos do governo, a articulagdo entre associagdes, a abertura de universidades as parcerias
e o fomento a inovacao.

Oliveira et al. (2014) entendem que é necessario o engajamento de dirigentes ¢ da equipe
envolvida, a disponibilidade de recursos e as participacdes de outros setores, incluindo o setor
privado, universidade e outros 6rgdos para que o processo de inovacdo tenha sucesso. A
inovagdo também depende da estratégia e da orientagdo de mercado, e da cultura

organizacional, segundo Dutra e Almeida (2017).

2.2.2 Inovagdo no setor publico

Nas ultimas décadas, o setor publico tem intensificado o uso da inovacdo com o
objetivo de modernizar a maquina publica, assim como melhorar a prestagao de servigos ao
cidaddo. Nessa perspectiva, ganham destaque as inovagdes que buscam, de alguma maneira,
agregar valor aos servicos prestados pelo Estado (MOORE, 2002).

A 1novacao no setor publico pode ser uma ferramenta para melhorar a qualidade e a
eficiéncia do servico publico, ao aumentar a capacidade governamental em resolver problemas
(CAVALCANTE; CAMOES, 2017). Ao contrario da inovagio no setor privado, que prioriza a
geracdo de lucros, o setor publico envolve elementos menos diretos e objetivos do que a

inovagao no setor privado, onde a ldgica pelo lucro prevalece. Para a inovagao no setor publico,
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elementos como ‘retorno social’ e ‘ganhos para a sociedade’ precisam estar presentes
(OLIVEIRA et al, 2014).

Para Jacobi e Pinho (2006), a inovagao na gestao publica representa um amplo campo
de possibilidades, sendo na forma de desenvolver as politicas publicas, rompendo velhos
padrdes de se fazer a administracdo publica, ampliando acesso e direitos a bens publicos,
democratizando a gestao e conferindo transparéncia a administragao.

E nesse contexto de maior abertura dos governos pela busca de solugdes para
problemas publicos que os laboratorios de inovacao passam a ser vistos como mecanismos para
fomentarem a participagio e absorverem a inovacdo disponivel na sociedade (TONURIST et

al, 2017).

2.2.3 Laboratoério de inovagao

Inovar tem se tornado ndo s6 uma ferramenta na gestdo das institui¢des publicas e
privadas, mas também uma maneira de sobreviver a complexidade e a velocidade com que as
organizagdes e os processos mudam (SCHERER, 2015). E por reconhecer tal complexidade
que os laboratérios de inovagdo, inspirados nas ciéncias sociais € no design para o
desenvolvimento de solugdes inovadoras, inserem-se no setor publico (GNOVA, 2020).

Para McGann et al. (2018), o surgimento dos laboratdrios de inovagdo do setor publico
pode ser associado as varias tendéncias politicas, incluindo o interesse em politicas baseadas
em evidéncias e na busca por agendas para fomentar a confianga e a transparéncia.

Quanto a defini¢do, os laboratorios de inovacao podem ser considerados como espagos
dindmicos e de experimentacdo destinados a trabalhar problemas publicos de forma
colaborativa, desafiando formas tradicionais de operacdo de estruturas governamentais. Esses
laboratorios surgem como uma reacdo do setor publico a transformagdes tecnoldgicas,
econdmicas € sociais contemporaneas € tem como principais objetivos buscar apoiar a criagdo
de solugdes para desafios especificos e gerar capacidade nas equipes parceiras para atendimento
de demandas futuras (FERRAREZI et al, 2018).

Nesse sentido, o espago do laboratério de inovacdo deve ser um ber¢o para a
compreender onde € necessario inovar e como devem ser feitas estas implementacdes. Por isso,
¢ importante que os laboratorios sejam espacos para experimentagdo, em que suposi¢des sao
testadas e averiguadas.

De acordo com Nesta (2014), os laboratdrios de inovagdo devem ser pautados em seis

elementos chaves: liderancga, time, métodos, recursos, parcerias € medicdo do impacto.
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Lideranca: diretor do time ou patrocinador politico; esse elemento discorre sobre a
importancia do incentivo, apoio e compromisso da alta lideranga para a inovacdo no setor
publico.

Time: tamanho, dindmica, cultura do time e estratégias de desenvolvimento da equipe;
sobre a equipe, segundo a literatura, buscam incluir uma variedade de pessoas de experiéncias
profissionais diferentes em seu trabalho ou nas redes mais amplas como fator de auxilio ao
processo criativo.

Métodos: ferramentas, técnicas e abordagens que o time usa; no estudo de Tonurist,
Katte e Lember (2017), aponta uma variedade de metodologias adotadas pelos laboratorios.

Recursos: financiamento do time e analise da alocacdo de recursos. Cavalcante,
Goellner e Magalhdes (2019) apontam que se deve ter disponibilidade de recursos, seja
financeiro ou pessoal.

Parcerias: relacionamentos chaves entre agéncias, grupos, cidaddos e governo. Os
laboratérios também pautam suas atividades na construgdo de redes e parcerias, tanto internas
quanto externas as organizacdes, com o intuito de fomentar a cultura de inovacgao.

Medi¢ao do impacto: uso de dados para analisar a estratégia de desenvolvimento. Sano
(2020) destaca que, embora a maioria dos laboratdrios tenha diversos projetos concluidos e
implementados, ainda ndo hd uma rotina de avaliagdo da sistémica de resultados, fator que nao
permite a mensuracao em termos de grau ou nivel de melhoria da inovagdo nos laboratérios
brasileiros.

Para Tonurist et al. (2017), os laboratdrios de inovagdo devem expor com clareza sua
missdo, uma vez que espera-se que estes atuem como agentes de mudanca dentro do setor
publico e que tenham autonomia na defini¢cdo de seus objetivos e métodos de trabalho. Nesse
sentido, para que qualquer laboratorio de inovacdo seja bem-sucedido, ¢ necessario que se
iniciem as atividades com uma missdo clara e um desafio. Isto também exige capacidade de
dedicagao, habilidades, métodos especificos e apoio politico consistente (NESTA, 2014).

No entanto, Tonurist et al. (2015) destaca que os laboratorios de inovagdao nao tém
autoridade sobre outras estruturas do setor publico, e por isso sua eficacia depende de sua
capacidade de comunicagdo e persuasao a outros setores, outros servidores e outras institui¢des,
através de redes informais. Isso da certa sobrevivéncia aos laboratérios dentro da instituigao,
além de autonomia para experimentar novas solugdes e processos.

Sano (2020), identificou 63 iniciativas que adotam a denominagdo de laboratorio de
inovagao e estdo vinculadas a orgdos e entidades da administragdo publica, nos trés Poderes e

no Ministério Publico, nas trés esferas de governo e em todas as Regides do pais. Porém, a
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partir da definicao de laboratério de inovagdo no setor publico adotada para sua pesquisa 20
iniciativas foram excluidas, pois a analise dos sitios eletronicos e da documentagdo disponivel
identificaram outras finalidades, tais como: identificagdo de iniciativas inovadoras ¢ sua
divulgacdo, desenvolvimento de produtos, realizagdo de pesquisas, projetos ou consultoria.

Portanto, constatou-se a atuagao de 43 laboratorios de inovacao no setor publico em todo o Pais.

2.3 METODOLOGIA

Destaca-se que, quanto aos fins, este trabalho se constitui como uma pesquisa
quantitativa, descritiva aplicada; e, quanto aos meios, a investigacao utiliza-se das pesquisas
bibliografica e documental, bem como do estudo de caso multiplo (VERGARA, 2009; YIN,
2015). Para tanto, a pesquisa baseou-se na aplicacdo de um questiondrio aplicado on-line, um
formulério estruturado com perguntas fechadas de distintas dimensdes. O primeiro bloco de
questdes direciona-se as informagdes de cunho institucional, como a vinculag¢do setorial da
institui¢do, dos objetivos, do publico-alvo, do tamanho do grupo etc. O segundo grupo inclui
informagdes sobre as atividades desempenhadas, os principais métodos e parcerias. Por fim, a
ultima foca nos fatores facilitadores da criacdo do laboratorio, as barreiras que dificultam seus
processos internos e os componentes da cultura de inovag@o nos 6rgaos.

As estratégias de acesso aos respondentes envolveram o envio de mensagens aos
integrantes da Rede Conexao Inovagdo Publica, Rede InovaGov, divulgagdo via midias sociais,
envio de e-mails. O questiondrio foi disparado inicialmente em uma versdo pré-teste, para
integrantes da Rede Conexdo Inovacdo Publica e, apds ajustes, foi disponibilizado na
plataforma on-line, no modo de acesso aberto, ficando acessivel para respostas pelo periodo de
outubro a novembro de 2022. No total foram obtidas 23 respostas, sendo todas validas,
resultando 22 laboratérios, que serdo objeto de exposigao e andlise nas proximas segoes.

Cabe mencionar que o escopo das institui¢des alcangadas pelo formuldrio ndo se
limitou a esfera federal, tendo respondentes de outros niveis governamentais espalhados em
quatro regides brasileiras (nordeste, sudeste, sul e centro-oeste), conforme sera explorado
adiante.

Os resultados foram agrupados numa planilha, para melhor analise dos dados a partir
da fundamentacdo tedrica. Esses dados brutos foram tratados em novas tabelas para a

elaboracdo de figuras, graficos que mostram o resultado de forma mais visual.
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2.4 RESULTADOS

2.4.1 Caracteristicas institucionais dos laboratorios de inovagdo no Brasil

Com relagdo aos dados obtidos através do questiondrio, foram recebidas 23 respostas
- todas validas. No entanto, estes dados coletados relatam as experiéncias de 22 laboratorios
distintos, pela razdo de duas pessoas responderam ao questionario vinculados ao mesmo
laboratorio. Apenas respostas relativas as caracteristicas dos laboratérios foram excluidas,
como por exemplo localizagdo geografica, ano de criagdo, entre outros. Para outras andlises,
essas respostas foram mantidas, uma vez que foram respondidas por duas pessoas com cargos
distintos e, portanto, representam olhares diferentes.

A despeito do alcance da pesquisa, 10 estados e o Distrito Federal participaram da
pesquisa. Destes, o maior nimero de laboratdrios de inovagdo respondentes se localiza no
Distrito Federal, seguido de Rio de Janeiro. Quando agrupados por regido, observa-se uma
maior concentragdo na regido Centro-Oeste (36%), seguida pela regido Sudeste (32%) e da
regido Nordeste (18%). Infelizmente, ndo teve nenhuma resposta de laboratdrio da regido Norte.
Na analise de dados do questionario, o lider em laboratdrios de inovagao foi o Distrito Federal,
onde os dados mostram uma grande quantidade de laboratérios novos (83% criados desde
2019). Em funcao do ano de criagdo, ¢ possivel observar que os laboratorios de inovagao sao
jovens no pais, o que corrobora com Tonurist et al. (2017) que discorre que o movimento de
criacdo de laboratdrios de inovacao € mais recente no Brasil, se comparado aos paises anglo-
saxdes e escandinavos, que iniciaram o processo de criacdo de laboratorios/equipes de inovagao
no comeco deste século.

E possivel verificar na Tabela 1, que a grande maioria dos laboratorios ndo tem nem
cinco anos de criagdo. Esse movimento de ascensdo dos laboratorios de inovacao no setor
publico se relaciona com questdes como desenvolvimento tecnoldgico na administracdao
publica, necessidade de respostas rapidas a crescente demanda de servigos personalizados em
tempos de austeridade, imita¢do e difusdo de praticas, entre outros (CAVALCANTE et al,
2019).
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Tabela 1 - Localidade ¢ ano de criagdo dos Laboratorios de inovagao

Regifo Estado Quantidade | Ano de criacdo | Porcentagem
Ceara 1 2016 5%
Nordeste . Piaui 1 2021 5%
Rio Grande do Norte 1 2021 5%
Sergipe 1 2019 5%
2016
2019
Distrito Federal 6 2019 27%
Centro-QOeste 2020
2020
2022
Goias 1 2020 5%
Mato Grosso 1 2022 5%
Sul Parana 2 gg i Z 9%
Rio Grande do Sul 1 2022 5%
2019
2020
Rio de Janeiro 5 2020 23%
Sudeste 2021
2022
~ 2017 o
Sdo Paulo 2 2017 9%
Total 22 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Muito embora os novos laboratorios sejam predominantes, foi possivel identificar a
existéncia de laboratorios com mais de cinco anos de existéncia entre os respondentes desta
pesquisa. Nesta analise, Sao Paulo lidera os resultados com 50% das respostas, seguindo do
Distrito Federal e Ceara, com 25% cada. Dessa forma, ¢ possivel observar que o
desenvolvimento de novos laboratorios de inovacdao muito se deve ao sucesso de laboratorios
pioneiros.

Nesse sentido, apesar do setor publico ser considerado como um ambiente que tende a
ser menos aberto e mais resistente as mudangas em sua cultura e praticas internas e, portanto,
resistente as atividades experimentais (MCGANN et al, 2018), a partir do momento que a os
laboratorios de inovagdo passam a serem vistos como incitadores da transformacdo do ambiente
administrativo publico, a motivacdo na criacdo de outros laboratorios se torna evidente
(TONURIST et al, 2017).

No que tange a esfera de poder, pode-se observar que a maioria dos laboratorios de
inovacao estd vinculado a esfera Federal, sendo que a maioria dos laboratérios sdo vinculados

ao Orgdo Executivo, seguido pelo Judiciario, conforme visto na Tabela 2.
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Tabela 2 - Esfera de poder e vincula¢do dos laboratérios de inovacao

Esfera Orgio Quantidade | Porcentagem
Executivo 7 32%
Judiciario 5 23%
Federal Legislativo 1 5%
Universidade 2 9%
Nao estd vinculado 1 5%
Executivo 2 9%
Estadual Judiciario 1 5%
Nao esta vinculado 2 9%
Municipal Terceiro Setor 1 5%

Total 22 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Quanto aos seus recursos, o formuldrio também questionou acerca da estrutura fisica e
do quadro funcional. Aproximadamente 73% utilizam espago fisico proprio para o
desenvolvimento de suas atividades e mais de 80% contam com recursos humanos exclusivos,
sendo a maioria das equipes formadas por servidores, empregados publicos.

Em relag@o ao tamanho dessas equipes, os dados analisados mostram que os laboratorios
de inovagdo que responderam a pesquisa sdo predominantemente formados por grupos de até

10 pessoas (55%), conforme retratado na figura 1.

Figura 1 - Numero de integrantes das equipes

B Sem equipe propria MW 1al10 pesscas @113 20 pessoas

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Na pesquisa elaborada por Tonurist ef al. (2017), o nimero de pessoas que compode 0s
laboratérios de inovagdo varia de duas a dezessete pessoas, com uma média variando entre seis
e sete pessoas. Este dado também converge com a pesquisa de Cavalcante et al. (2019).

De acordo com Sano (2020), as equipes dos laboratorios de inovagdo sao

multidisciplinares. Sobretudo, tratando-se de profissionais externos a instituicao, nas equipes
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dos laboratérios tem bolsistas, estagiarios, contratados, ndo apenas servidores dos 6rgaos, pode
perceber que os integrantes sdo qualificados, sendo a maioria apresentando qualificagdo além
do ensino superior: especializagdo (18), mestrado (12) e doutorado (8).

O questiondrio perguntou ainda se o laboratorio possuia planejamento estratégico
definido. Mais de 72% afirmaram possuir. Para Tonurist et al. (2017), os laboratérios de
inovagdo devem sempre expor com clareza sua missdo, uma vez que se espera que estes atuem
como agentes de mudanca dentro do setor publico e que tenham autonomia na defini¢do de seus
objetivos e métodos de trabalho. Nesse sentido, para que qualquer laboratorio de inovagao seja
bem-sucedido, € necessario que se iniciem as atividades com uma missao clara e um desafio.

Com relagdo aos objetivos dos laboratorios, a figura 2 mostra que quase 100% dos
laboratdrios focam em efetividade (melhorar a qualidade no processo e no servico), seguido por
satisfacdo do usudrio, com 65%. Ressalta-se que essa questdo permitia mais de uma resposta, o

que explica o universo maior do que 100%.

Figura 2 - Objetivo dos laboratorios de inovagado
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para Sano (2020), o objetivo dos laboratorios de inovacao, na maioria das vezes, se volta
para a propria institui¢do, uma vez que, os projetos desenvolvidos se preocupam em atender os
desafios da propria organizagdo, seja na area de gestdo, na melhoria de processos e da entrega
de servigos. O que pode ser confirmado quando perguntado sobre o publico-alvo dos
laboratérios, mais de 80% assinalaram a alternativa: interno a propria organizagao, seguido por

sociedade em geral.
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Dessa forma, a tentativa de inovar em processos € em servicos pode ser entendida como
oportunidade de gerar uma visao positiva da inovacao do setor publico, buscando com que os
servidores, setores e cidadaos endossem e colaborem a implementagdo dos projetos para
modernizagdo da gestao publica. Para Cavalcante e Camdes (2017), quando o setor publico
compreende a abrangéncia da capacidade inovadora ¢ quando se torna possivel superar as

visdes estigmatizadas dos servigos publicos.

2.4.2. Atividades desempenhadas

Esta subsecdo se dedica a apresentar os resultados do questiondrio quanto as atividades
e aos métodos utilizados, ao estadgio de implementacdo, bem como as parcerias firmadas.

Com relagdo as atividades que esses laboratérios desempenham 17 de 23 respostas
assinalaram a op¢ao “ambos”, ou seja, desenvolvem atividades tanto na area-meio (servigos e
processos internos a organiza¢do) e area-fim (politicas publicas/servigos a sociedade).
Resultado que converge com o publico-alvo dos laboratérios, que foi interno a propria
instituicdo, seguido por sociedade em geral.

Assim como identificado na pesquisa de Tonurist, Kattel e Lember (2017), o estagio de
implementagdo dos laboratoérios mostra que 68% deles estd formalizado por diferentes
instrumentos normativos — por regimento interno, portaria, decreto, etc. —, o que indica maior
estabilidade de suas atividades e o0 compromisso das instituicdes em ampara-los legalmente.

Quando perguntados sobre as principais praticas inovadoras utilizadas, os dados
também vao ao encontro dos achados na literatura de Cavalcante et al. (2017) e de Tonurist,
Kattel e Lember (2017), ao mostrar a diversidade de métodos escolhidos pelos laboratdrios. Se,
por um lado, nota-se uma unanimidade no uso do Design Thinking, seguido de benchmarking
e de métodos ageis, por outro, praticas de inovagdao como scrum ¢ PMPOK sdo menos

difundidos, conforme figura 3.
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Figura 3 - Praticas inovadoras utilizadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Quando perguntado sobre quais as praticas inovadoras tém inten¢do de utilizar nos
préximos 3 anos, além da mais assinaladas na questdo anterior, aparecem as praticas: inovacao
aberta, prémios e desafios.

A participacao em redes ¢ notoriamente conhecida como um fator indutor de processos
de inovagao (De Vries, Bekkers ¢ Tummers, 2016; Cavalcante ¢ Camdes, 2017). Diante disso,
o formulario procurou questionar se os laboratorios desenvolvem seus projetos de inovagdo de
forma compartilhada, seja participando de redes, seja de outras formas de parcerias. Conforme
esperado, grande parte dos laboratorios participam de Rede de Inovagdo, cuja parceria alcanca
mais da metade dos respondentes. Apenas quatro respondentes alegam ndo possuir parceria,

sendo que dois foram criados apenas em 2022.

2.4.3. Facilitadores e Barreiras

Esta subsecao apresenta os pontos favoraveis, forga e oportunidade, para a criacdo dos
laboratdrios, como também as dificuldades, fraqueza e ameagas.

Inicialmente se questionou sobre qual ator foi mais relevante para a criagdo do
laboratorio, os dados mostram que 39% dos laboratérios foram criados por orientagdo da
lideranga, apesar de a literatura afirmar que aspectos organizacionais, tais como hierarquia,
influencia negativamente o ciclo de inovacdo (Bommert, 2010), a logica de criacdo dos
laboratérios parece seguir na direcdo contraria. No entanto, a opgao “servidores”, aparece logo

em seguida, com 34%. Analisando os dados, notam-se que os laboratorios mais antigos foram
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criados por orientacdo da lideranca e os mais recentes, desde 2020, houve uma maior
participagdo dos servidores na criagdo dos laboratorios.

Além do processo decisorio, o formulario incluiu trés questdes sobre fatores indutores
ou facilitadores, envolvendo as respectivas dimensdes: i) organizacionais; ii) ambientais; € iii)
individuais (De Vries, Bekkers e Tummers, 2016; Cavalcante ¢ Camdes, 2017). Resultados

apresentados na Figura 4.

Figura 4 - Indutores

Nivel Individual Nivel ambiental Nivel Organizacional

Participacdo em redes de
inovagdo
43 Disponi...
Conhecimento e/ou Compromisso/ de
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17. 12 Pressdo 9 3
externa

a4

Outras Cultura
Condigdes organizacdes | Aspectos Metas de
Autonomia funcional | profissionais semelhantes | regulator.| estruturais | experim...
11 8 10 6 5

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

No nivel individual, os resultados apontam para um perfil empreendedor dos servidores:
mais de 70% responderam que o conhecimento e/ou a criatividade da equipe foi o principal
fator que contribuiu para o surgimento do laboratério, seguido do compromisso/satisfagdo do
pessoal no local de trabalho. No nivel organizacional, os resultados apontam que a cria¢do dos
laboratérios foi induzida por disponibilidade de recursos, sejam eles financeiro ou pessoal.
Outro facilitador apontado na questdo, foi novamente a participacao da lideranga como um
indutor importante nessa etapa de surgimento dos laboratorios. Apesar de algumas pesquisas
sobre inovacdo no governo apontarem uma baixa frequéncia a mengdes sobre a cultura de
experimentalismo (tentativa e erro), os dados mostram que essa cultura esta sendo aos poucos
introduzida nas organizac¢des publicas. Em relagdo a dimensao ambiental, ou seja, de carater
externo, o fato de participarem de redes em inovacdao foi o principal indutor ambiental
mensurado pela pesquisa, seguido pelo fato de outras organiza¢des semelhantes criarem
laboratorios.

De certa maneira, o dado refor¢a a relevancia das estratégias de compartilhamento, ndo

apenas como motores para o surgimento das equipes, mas também para as atividades realizadas.
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No que diz respeito as barreiras que dificultaram o processo de constitui¢do dos
laboratérios, as perguntas se basearam no debate de Branddo e Bruno-Faria (2017) para
compreender, na visao dos envolvidos, o que mais atrapalhou esse processo. A resisténcia e
aversdo ao risco despontam como principal barreira (56%), alinhando-se aos estudos
internacionais que evidenciam esse fator cultural (Bloch, 2011; Mulgan, 2007). Além disso, a
escassez de recursos, apesar de ter sido apontado como o principal indutor organizacional, e
dificuldade de articulagdo intersetorial também sao recorrentes complicadores, conforme figura
5.

Figura 5 - Barreiras

Rotatividade
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

O questionario buscou mapear quais componentes da cultura de inovagao (Cavalcante e
Camdes, 2017) sdo mais importantes nas organizagdes respondentes. Os aspectos que mais se
destacaram foram relativos a gestdo de pessoas -lideranga pro-inovagdo, equipes
interdisciplinares e engajamento e participa¢do. Resultado que converge com a pesquisa de
Fernandez e Wise (2010), pois concluiram que o comportamento gerencial e a vontade dos
lideres tendem a ser relacionados positivamente a probabilidade de envolvimento do pessoal no
processo de inovacdo. Em outro extremo, o componente menos mencionado foi o do espaco
fisico para criatividade, o que surpreende, na medida em que se esperava que os laboratdrios
fizessem jus ao nome e, logo, sempre tivessem espaco para desenvolver suas atividades. Outro
dado interessante, foi o experimentalismo também ser pouco citado, sendo que ¢ um dos
componentes importantes na cultura de inovacao, principalmente na pratica inovadora que
todos os laboratdrios usam o Desing Thinking. Como Stickdorn e Schneider (2014) descrevem

a prototipagem, ¢ um método para testar novas ideias de servigos. Dessa forma, uma ideia ¢é
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transformada em um prot6tipo para ser testado antes de ser implementado. Os prototipos servem
para demonstrar como sera esse servico e permitir que seja testado e refinado com os usuarios.
Esse método tem o objetivo de projetar e experimentar os servicos, verificar se todas as partes

do servigo atendem as necessidades dos usuarios € como elas podem ser aprimoradas.

Tabela 3 - Importancia dos componentes da cultura de inovacdo

Sem Pouca . Muita Extremamente

importancia importancia Indiferente importancia importante
Equipe
interdisciplinares 0,0% 13,0% 0,0% 39,1% 47,8%
Espaco
de criatividade 0,0% 13,0% 8,7% 47,.8% 30,4%
Lideranca
pré-inovacio 0,0% 4,3% 0,0% 47,8% 47,8%
Engajamento
e participacio da
equipe 0,0% 4,3% 4,3% 52,2% 39,1%
Pratica de cocriacao
e coproducio 0,0% 8,7% 4,3% 52,2% 34,8%
Incentivo a
pritica inovadora 0,0% 8,7% 4,3% 65,2% 21,7%
Eventos
de aprendizagem 0,0% 0,0% 8,7% 65,2% 26,1%
Gestao
do conhecimento 4,3% 8,7% 8,7% 60,9% 17,4%
Prototipagem
e projeto-piloto 4,3% 8,7% 17,4% 52,2% 17,4%
Demonstragao
de resultados 0,0% 4,3% 8,7% 47,8% 39,1%

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Por fim, foi questionado sobre qual projeto desenvolvido pelo laboratdrio que considera
mais relevante e por qué. Muitos relataram estarem focando em capacitagdo, visto que a maioria
dos laboratérios foram criados a partir de 2020, alguns ainda estdo em seu ano de formagao,
construindo uma base mais solida. Outro dado relevante, foi a presenca de projetos voltados a
linguagem simples pelos laboratorios vinculados aos Orgos Judiciarios, ampliando, assim, o

acesso a Justica da sociedade em geral.



30

2.5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve o objetivo de descrever, de forma direta, as caracteristicas das equipes
e dos laboratorios de inovacao que atuam no setor publico brasileiro. Para tanto, em sua
metodologia foi utilizada uma abordagem quantitativa, visando a coleta de dados através de
pesquisa documentais e aplicagdo de formulario on-line. O foco deste estudo ndo ¢ o
aprofundamento das discussdes, mas sim, a demonstragio do panorama dessas inovagdes
organizacionais no pais.

Do ponto de vista da produgdo de conhecimento, a finalidade deste levantamento
converge para uma percep¢do generalizada de uma tendéncia de incorporagdo da agenda de
inovacdo na gestdo publica brasileira. No caso de laboratdrios e equipes de inovagdo pelo
mundo, essa visdo j& estd comprovada na literatura (TOnurist, Kattel e Lember, 2017).

Os resultados desta pesquisa nao apenas corroboram com essa percep¢ao, como também
trazem outras informagdes interessantes para qualificar a compreensdo do fenomeno e da
tendéncia de incentivo da cultura de inovac¢ao na administragao publica nacional. Primeiro, de
fato, houve um crescimento significativo desde 2019, apesar de distribuido de maneira desigual
entre os estados, possui alto grau de formalizacdo em suas criagcdes. Em segundo, a maioria
possui espago fisico proprio e € composto de pequenas equipes, embora interdisciplinares e
muito qualificadas.

Os principais objetivos envolvem melhorias na gestdo (processos € servigos),
predominantemente com énfase interna as organizagoes, € as praticas se fundamentam em uma
variedade de métodos ou ferramentas, com destaque para o Design Thinking e os métodos ageis.
Os laboratérios também pautam suas atividades na construcao de redes e parcerias. Por fim, os
indutores e as barreiras mais mencionados na pesquisa reforcam a perspectiva de multipla
causalidade na instituicao dessas unidades. Em sintese, a pesquisa confirma uma visao cada vez
mais disseminada de mudanca na forma como as inovacgdes vém sendo incorporadas nas
estruturas da administragdo publica.

Entretanto, pode-se observar limites na execugdo desta pesquisa, uma vez que a falta de
bases de dados sobre os laboratorios de inovacdo foram fatores que influenciaram no numero
de laboratorios que participaram da pesquisa. Uma pesquisa que abrangesse um maior nimero
de laboratorios poderia evidenciar ainda mais algumas reflexdes e trazer ponderacdes sobre
outras.

Esse mapeamento de laboratérios de inovagdo no Brasil abre um fértil campo para
pesquisas futuras que procurem avangar ainda mais na compreensao de seus perfis, indutores e

barreiras, bem como nos seus desempenhos e resultados em termos de aperfeicoamento da
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gestao e das politicas publicas, suas contribui¢des para o desenvolvimento interno e externo da

gestao publica brasileira, quais praticas inovadoras sdo mais eficientes e como sdo utilizadas.
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3. ARTIGO I

RELACAO ENTRE IMPORTANCIA E PROBABILIDADE DE USO DE PRATICAS
DE GESTAO INOVADORAS COM O CICLO PDCA E 4Es.

RESUMO

Este artigo aborda a importancia da adog@o de praticas de gestdo inovadoras, como o
ciclo PDCA e 4Es, diante da intensificacdo da competi¢do nas organizagdes. Destaca-se a
necessidade de investir em inovacao para obter vantagem competitiva € a busca por abordagens
alternativas de modelos de negocios. O artigo baseia-se em estudos e pesquisas que evidenciam
a importancia da inovagdo e da gestdo inovadora para o sucesso das organizagdes. As praticas
inovadoras foram associadas positivamente com a eficiéncia, eficacia, planejamento, execucao,
verificacdo e correcdo. Isso indica que a implementagdo dessas praticas pode resultar em
melhorias nessas areas, em consonancia com a literatura existente. No entanto, a relagao entre
praticas inovadoras e economicidade nao foi confirmada neste estudo. Isso sugere que, embora
as empresas busquem reduzir os custos de maneira geral, as praticas inovadoras analisadas nao
sao usadas especificamente com esse proposito. Ja relagdo entre praticas inovadoras e
efetividade também nao foi validada neste estudo. No entanto, as hipdteses que previam a
probabilidade de uso futuro das praticas inovadoras, foram aceitas, indicando um interesse
potencial em sua aplicacdo para alcancar resultados efetivos. Essa diferenga pode indicar que
as praticas inovadoras sao percebidas como tendo potencial para efetividade, mesmo que sua

eficécia atual ndo tenha sido comprovada.

Palavras-chave: Gestdo inovadora, ciclo PDCA, 4Es, competicdo, inovagdo em servigos,
modelos de negocios, métodos ageis, Scrum.
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ABSTRACT

This article addresses the importance of adopting innovative management practices, such as the
PDCA cycle and 4Es, given the intensification of competition in organizations. The need to
invest in innovation to obtain competitive advantage and the search for alternative business
model approaches stands out. The article is based on studies and research that highlight the
importance of innovation and innovative management for the success of organizations.
Innovative practices were positively associated with efficiency, effectiveness, planning,
execution, verification and correction. This indicates that the implementation of these practices
can result in improvements in these areas, in line with existing literature. However, the
relationship between innovative practices and economy was not confirmed in this study. This
suggests that, although companies seek to reduce costs in general, the innovative practices
analyzed are not used specifically for this purpose. The relationship between innovative
practices and effectiveness was also not validated in this study. However, the hypotheses that
predicted the probability of future use of innovative practices were accepted, indicating a
potential interest in their application to achieve effective results. This difference may indicate
that innovative practices are perceived as having potential for effectiveness, even if their current

effectiveness has not been proven.

Keywords: Innovative management, PDCA cycle, 4Es, competition, service innovation,
business models, agile methods, Scrum.
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3.1 INTRODUCAO

A intensificagdo da competi¢do se manifesta de forma crescente nas organizagdes,
independentemente de seu setor ou campo de atuagdo (PADOVANI; ROTONDARO, 2010). A
rapida evolucdo tecnoldgica e a constante inovacdo global sdo fendmenos amplamente
reconhecidos. Qualquer discrepancia pode se revelar suficiente para alcancar resultados
competitivos € uma vantagem sobre os concorrentes. Em resposta a essa dindmica, muitas
empresas tém buscado investir em inovagdo. O desenvolvimento da capacidade inovativa em
servigos € respaldado por descobertas empiricas recentes (SINGH et al., 2020), o que atribui a
inovagdo em servigos um papel de destaque na otimizagao do atendimento as demandas
publicas e privadas, assumindo uma fungao transformadora na sociedade (KON, 2018).

Empresas, de maneira geral, t¢m dedicado os tltimos anos a melhoria da eficiéncia e a
reducdo de custos. No entanto, a simples busca pelo aperfeigoamento dos modelos de negdcios
existentes ja ndo ¢ mais suficiente para garantir a permanéncia no mercado. Grande parte das
organizagdes compreende a necessidade de lidar cada vez mais com ameacas externas.
Conforme observado por Blanck (2015), para assegurar sua sobrevivéncia e crescimento, essas
empresas tém buscado abordagens alternativas de modelos de neg6cios, um desafio que implica
na adocdo de novas estruturas e no desenvolvimento de competéncias organizacionais distintas.

Reconhecendo que os métodos convencionais de gestdo demandam tempo consideravel
para a realiza¢do de controles e ndo conseguem acompanhar as mudangas constantes, diversas
abordagens de gestdo inovadoras foram concebidas com o intuito de aprimorar os servicos
(PALLANT et al., 2020). Na década de 1990, profissionais da area de desenvolvimento de
software passaram a desenvolver métodos de gestdo mais ageis, visando tornar a execucao mais
dindmica (VACARI, 2015) e permitindo, quando necessario, a adaptagcdo do escopo do projeto
(ALMEIDA, 2017). Inicialmente conhecidos como métodos leves pela comunidade de
desenvolvimento de software, esses métodos foram posteriormente agrupados sob a
denominacdo de métodos ageis.

Dentre esses métodos, o Scrum ¢é amplamente utilizado, juntamente com outras
abordagens como Extreme Programming (XP), Test Driven Development (TDD), Kanban,
entre outras (SANTOS, 2015; ALMEIDA, 2017). Autores destacam que o €xito na adogao da
metodologia 4gil estd intrinsecamente ligado ao comprometimento dos envolvidos no projeto e
a disposicao para a mudanca (ALBINO, SOUZA, & PRADO, 2014; VACARI, 2015). Outra
pratica inovadora que ganhou destaque € o Design Thinking. Esta abordagem, situada na

intersecdo entre as areas de design e engenharia, foi introduzida em 2003 por David Kelley,
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consultor da IDEO (empresa de consultoria de design de produtos americana). A medida que o
design passou a integrar a estratégia de negocios, ganhou robustez como um processo de
transformagao, concentrando-se nos processos organizacionais € nas estratégias de pensamento
criativo. Atualmente, o Design Thinking ¢ aplicado como uma abordagem para solucionar
problemas, estimular a criatividade e fomentar a inovacdo, com é&nfase significativa na
perspectiva do usudrio.

Segundo Hamari (2013), observou-se nos ultimos anos o surgimento e a disseminagao
da gamificagdo, que tem encontrado aplicagdo em uma variedade de dominios, incluindo
educacdo, comércio, comunicacdo, atividades intraorganizacionais, servigos governamentais,
comportamento ambiental, consumo sustentavel, marketing e publicidade, satde, estilo de vida
e bem-estar (HAMARI & KOIVISTO, 2015; KOIVISTO & HAMARI, 2014).

Adicionalmente as praticas inovadoras mencionadas, organizagdes eficazes emergem
atualmente em cooperacdo mutua com o objetivo de identificar seus principais ativos, processos
e capacidades (Walters & Rainbird, 2007), reconhecendo que essa colaboragdo representa a
abordagem mais eficaz para a inovagdo em comparagdo com a tentativa de inovar de forma
isolada (WALLIN & VON KROGH, 2010). Nesse contexto, em 2003, surgiu um novo
paradigma denominado "inovagdo aberta," cunhado por Chesbrough. Esse conceito ¢
caracterizado por varias defini¢des, o que lhe confere uma natureza indefinida (Vanhaverbeke
& Chesbrough, 2014). Muitos estudiosos tém adotado esse paradigma como escopo de
investigagdo, especialmente para abordar a crescente necessidade de compreender o uso
simultdneo de conhecimento interno e externo pelas organizacdes (VAN DE VRANDE,
VANHAVERBEKE & GASSMANN, 2010).

Todas essas praticas tém o potencial de serem aplicadas para aprimorar a gestdo, os
processos € os projetos. Isso € exemplificado pelos "4Es da gestdo" (economicidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade), cada um representando um aspecto relevante a ser considerado para
garantir o éxito das atividades. Outro exemplo € o ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo
de Deming ou Ciclo de Melhoria Continua, uma metodologia iterativa utilizada para alcancar
resultados consistentes e aprimorados ao longo do tempo.

Entretanto, hd escassez de conhecimento sobre os motivos que levam os gestores a
optarem pela implementacao dessas praticas, uma vez que estudos que abordam essa tematica
ainda sdo limitados e, quando disponiveis, muitas vezes se restringem a um setor especifico.
Nao obstante, evidencia-se uma tendéncia clara em dire¢do a adogdo crescente dessas praticas

inovadoras no contexto empresarial. Portanto, este estudo se propde a examinar se os "4Es" e
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as etapas do ciclo PDCA podem ser considerados fatores explicativos para a ado¢do dessas
préticas.

Este projeto tem como objetivo principal contribuir com evidéncias empiricas para a
compreensdo da relacao entre a importancia atribuida e a probabilidade de adogao de praticas
de gestdo inovadoras, em relacdo ao ciclo PDCA e aos "4Es." Em termos praticos, esta pesquisa
pode facilitar a identificacdo das praticas de gestdo inovadoras que sdo consideradas mais
relevantes pelos gestores ou profissionais. Com essa informacdo, as organiza¢des podem
direcionar seus esforcos na implementacdo das praticas que possuem maior potencial de
impacto positivo nos resultados. Adicionalmente, a pesquisa pode fornecer insights sobre a
relacdo entre a probabilidade de adogao das praticas inovadoras e os atributos de eficiéncia,
eficacia, efetividade e economicidade, auxiliando as organizacdes na otimizagdo de recursos e
evitando o desperdicio em ac¢des que ndo agregam beneficios significativos.

Por fim, este estudo pode contribuir para a promoc¢do da melhoria continua e da
inovacdo. Ao combinar o ciclo PDCA com praticas de gestdo inovadoras, as organizagdes
podem estabelecer uma cultura de aprimoramento continuo e inovag¢ao. A pesquisa pode
oferecer insights valiosos sobre como essa combinacdo pode ser mais eficaz, incentivando a

busca por solugdes criativas e o constante aperfeicoamento de processos e resultados.

3.2 REFERENCIAL TEORICO

3.2.1 Praticas inovadoras

Scrum

O Scrum ¢ uma abordagem estratégica utilizada para o desenvolvimento, entrega e
manuten¢do de produtos complexos. Essa metodologia se baseia em uma estrutura que inclui
papéis, eventos, artefatos e regras, os quais estdo interligados e mantém a integragdo do
processo. Os Times Scrum desempenham um papel fundamental nessa abordagem, sendo
caracterizados por sua auto-organizagdo e capacidade de determinar a melhor maneira de
realizar suas tarefas, sem a necessidade de supervisao externa. Além disso, os Times Scrum sao
compostos por membros multifuncionais, ou seja, cada membro possui todas as habilidades
necessarias para realizar todas as etapas do trabalho, eliminando a dependéncia de profissionais
externos a equipe.

O processo no Scrum inicia com a defini¢do do que se pretende desenvolver, resultando

na criacdo do Backlog do Produto, que ¢ uma lista que compila todas as necessidades
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identificadas para o produto em questdo. Nesse contexto, ¢ designado o papel do Dono do
Produto, responsavel pela gestao e priorizagao do Backlog.

O Backlog do Produto ¢ subdividido em sprints, que sdo intervalos de tempo
delimitados. Cada sprint compreende eventos especificos, incluindo o planejamento, a revisao
e a retrospectiva, juntamente com reunides didrias, que sdo realizadas ao longo de todo o
periodo de execugdo do trabalho de desenvolvimento.

E importante destacar que, de acordo com Schwaber & Sutherland (2017), o Scrum nio
se caracteriza como um processo, técnica ou método rigido e inflexivel. Pelo contrario, ele
oferece flexibilidade para a utilizacdo de diversos processos ou técnicas, adaptando-se as

necessidades especificas de cada projeto ou organizagao.

Kanban

O Kanban, de acordo com Anderson (2011), ndo ¢ uma metodologia de ciclo de vida ou
uma abordagem de gerenciamento de projetos por si s0. Ele requer que algum processo ja esteja
em funcionamento, de modo que o Kanban possa ser aplicado de forma incremental para ajustar
0 processo existente.

O funcionamento do sistema Kanban pode ser compreendido com base na capacidade
total de trabalho, que ¢ dividida em cartdes. Cada cartdo representa uma unidade de trabalho e
¢ inserido no sistema, passando pelas diversas etapas necessarias para sua conclusdo. Cada
posi¢do do cartdo no sistema sinaliza o estado atual desse trabalho. Apds a conclusdo do
trabalho, o cartdo ¢ liberado, € um novo trabalho pode ser atribuido a ele, continuando o ciclo
no sistema (ANDERSON, 2011).

Dentro dos principios do Kanban, destaca-se a importancia de visualizar todo o trabalho
e limitar o trabalho em execucdo. Isso pode ser efetivamente realizado por meio de um quadro
Kanban, também conhecido como parede de cartdes. A construcao desse quadro envolve a
identificacdo da cadeia de valor, ou seja, as etapas pelas quais um novo trabalho deve passar
até ser concluido. Cada etapa desse processo corresponde a uma coluna no quadro Kanban. As
etapas sao dispostas da esquerda para a direita, seguindo o fluxo do trabalho. Em determinadas
circunstancias, uma coluna representando uma etapa pode ser subdividida em duas, a fim de
diferenciar o trabalho em execugdao daquele que ja foi concluido na mesma etapa (LEI,

GANJEIZADEH, JAYACHANDRAN & OZCAN, 2017).
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Design Thinking

O Design Thinking ¢ uma abordagem voltada para a resolucao de problemas complexos,
conforme delineado por Buchanan (1992). Seu objetivo principal ndo € encontrar respostas
definitivas pré-determinadas em um percurso perfeito, mas sim explorar diversas
possibilidades, onde erros podem ser identificados e corrigidos ao longo do processo
(NELSON; STOLTERMAN, 2003).

Conforme descrito por Vianna et al. (2012), o Design Thinking ¢ uma abordagem que
coloca o ser humano no centro do processo, valorizando a multidisciplinaridade, a colaboragao
e a materializacdo de pensamentos e processos. Esta metodologia tem como proposito a busca
por solu¢des inovadoras, especialmente no contexto empresarial.

O Design Thinking pode ser compreendido como uma abordagem holistica para a
geracdo de conceitos inovadores, com um enfoque particular nas necessidades dos usuarios e
com a participagdo ativa de profissionais de design (BROWN, 2010; MOOTEE, 2013). Esses
conceitos sdo elaborados por meio de vérias fases, que incluem compreensdo, observagao,
definicdo de pontos de vista, geragdo de ideias, prototipagem, teste e iteracdo. Estas etapas
enfatizam a importancia de uma compreensao profunda dos problemas enfrentados pelos
usuarios, a geragao de ideias criativas e a experimentacdo de solucdes alternativas (BROWN,

2010).

Gamificacao

A gamificacdo ¢ uma abordagem que utiliza técnicas e conceitos provenientes de jogos
em contextos que ndo sao intrinsecamente relacionados a jogos, com o propésito de motivar as
pessoas a alcangarem metas estratégicas dentro desses contextos ndo ladicos, conforme
definido por Deterding et al. (2011). De acordo com Burke (2015), a empresa de pesquisa e
consultoria Gartner caracteriza a gamificagdo como a aplicacdo de principios de design de
experiéncias digitais e mecanicas de jogos para motivar e engajar individuos a atingirem seus
objetivos.

Burke (2015) também argumenta que a gamificagdo concentra-se na motivacdo das
pessoas para alcangar seus objetivos pessoais, ndo se limitando apenas aos objetivos da
organizacdo. Além disso, a gamificagdo ndo se restringe a simplesmente aplicar tecnologia aos
modelos tradicionais de engajamento, mas busca criar novos modelos de envolvimento.

O principal propoésito da gamificacdo € proporcionar experiéncias que se assemelham
as encontradas em jogos, tornando as atividades mais envolventes (DETERDING ET 4L., 2011,
conforme citado em KOIVISTO & HAMARI, 2014). Em um ambiente caracterizado pela



42

rapida evolugdo tecnologica e pela presenga de jovens nas organizagdes, tanto como
colaboradores quanto como clientes, muitos dos quais cresceram imersos em jogos digitais, a
gamificacdo emerge como uma estratégia particularmente adequada no contexto
organizacional. Exemplos de elementos comuns encontrados na gamificagao incluem sistemas
de pontuagdo, rankings, conquistas, feedback, definicdo clara de objetivos e elementos

narrativos (HAMARI & KOIVISTO, 2015).

Inovacao aberta

Conforme argumentado por Chesbrough (2003), a inovagdo aberta refere-se a
abordagem na qual ideias valiosas podem originar-se tanto internamente quanto externamente
as organizagdes. Nessa perspectiva, a aquisicdo de conhecimento externo ¢ tdo significativa
quanto o desenvolvimento de ideias internas. Como resultado, a fronteira entre a empresa e o
ambiente externo torna-se mais permeavel, permitindo a integragdo de tecnologias e
conhecimentos externos em projetos internos, a0 mesmo tempo em que o conhecimento interno
pode influenciar iniciativas fora da organizacdo (CHESBROUGH, 2003).

Nesse processo de interagdo, diversas categorias de atores com os quais as empresas
podem estabelecer relagdes sdo identificadas, incluindo fornecedores, financiadores,
consultores, parceiros, clientes, universidades, concorrentes, entre outros (IBRAHIMOV,
2018). E enfatizado que esses atores externos detém conhecimento relevante e representam uma
capacidade essencial para a geragao de inovacao em uma organizagdo. A inovagao, portanto, se
fortalece quando se integram elementos do macroambiente, especialmente por meio da
colaboragdo com diversos atores (SIVAM et al., 2019).

De acordo com Chesbrough e Crowther (2006), o sucesso na implementacdo de praticas
relacionadas a Inovacdo Aberta depende, em grande parte, de como essas praticas sao
incorporadas ao modelo de negocios da empresa. Os esforgos de comercializagao empreendidos
pelas empresas, seja com recursos internos ou externos, precisam estar alinhados com o seu

modelo de negdcios para garantir a eficdcia e o €xito do processo.

3.2.2 Os 4 E’s da gestao

A luz do Manual de Auditoria Operacional (2020) do Tribunal de Contas da Unifo, a
auditoria operacional ¢ definida como um exame independente, objetivo e confiavel que analisa
se empreendimentos, sistemas, operacdes, programas, atividades ou organiza¢des do governo
estdo funcionando de acordo com os principios de economicidade, eficiéncia, eficacia e

efetividade, e se ha espaco para aperfeicoamento.
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Para este trabalho, ¢ importante compreender bem a diferenca entre essas dimensdes, a
fim de obter resultados coerentes. Existem inimeras defini¢des em relagdo a essas dimensdes
de desempenho, e serdo apresentadas aquelas adotadas pelos 6rgaos de controle externo no
Brasil, especialmente pelo TCU.

A economicidade refere-se a minimizagdo dos custos dos recursos utilizados em uma
atividade, sem comprometimento dos padrdes de qualidade. Os recursos devem estar
disponiveis em tempo habil, em quantidade suficiente, com a qualidade apropriada e pelo
melhor preco. Refere-se a capacidade de uma organizagdo gerenciar adequadamente os recursos
financeiros a sua disposicao.

A eficiéncia ¢ definida como a relag@o entre os produtos (bens e servigos) gerados por
uma atividade e os custos dos insumos empregados para produzi-los em um determinado
periodo, mantendo os padroes de qualidade. Essa dimensao refere-se ao esfor¢o do processo de
transformagdo de insumos em produtos. Pode ser examinada sob duas perspectivas:
minimizag¢ao do custo total ou dos meios necessarios para obter a mesma quantidade e qualidade
de produto, ou otimizag@o da combinacao de insumos para maximizar o produto quando o gasto
total estd previamente fixado (COHEN; FRANCO, 1993).

A eficacia ¢ definida como o grau de alcance das metas programadas (bens e servigos)
em um determinado periodo, independentemente dos custos envolvidos (COHEN; FRANCO,
1993). O conceito de eficacia diz respeito a capacidade da gestdo de cumprir objetivos
imediatos, expressos em metas de produ¢do ou atendimento, ou seja, a capacidade de fornecer
bens ou servicos de acordo com o estabelecido no planejamento das agdes.

A efetividade refere-se ao alcance dos resultados pretendidos, a médio e longo prazo.
Refere-se a relacdo entre os resultados de uma intervengdo ou programa, em termos de efeitos
sobre a populacdo-alvo (impactos observados), e os objetivos pretendidos (impactos
esperados), traduzidos pelos objetivos finais de intervengdo. Segundo Cohen e Franco (1993),
trata-se de verificar a ocorréncia de mudangas na populagdo-alvo que se podem ser
razoavelmente atribuidas as acdes do programa avaliado. Com base nas defini¢cdes acima, nesta

pesquisa, supde-se:

Hla-b-c-d: As praticas inovadoras possuem uma relagdo positiva com: (a) economicidade; (b)

eficiéncia; (c) eficacia; (d) efetividade.
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3.2.3 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA pode ser definido como uma sequéncia de atividades que devem ser
seguidas de forma ciclica para melhorar as atividades da organiza¢do. E um método de gestio
que emprega varias ferramentas, as quais fornecem o0s recursos necessarios para coletar,
processar e disponibilizar as informagdes necessarias para o cumprimento das etapas do método
(CAMPOS, 2004; AGUIAR,20006).

Segundo Campos (2004) estas etapas sao: Planejamento (Plan): consiste em estabelecer
metas ¢ formas de alcanga-las; Execucdo (Do): por meio de treinamentos baseados no
planejamento feito na etapa anterior, devem-se executar as tarefas definidas e coletar dados
sobre elas; Verificacdo (Check): comparar os dados coletados com os resultados alcangados e
as metas estabelecidas na etapa de planejamento; Correcdo (Action): nesta etapa, analisa-se o
processo como um todo, identificando imprecisdes e alinhando-o para evitar a recorréncia do
problema.

A realizacdo dos Ciclos PDCA possibilita a melhoria continua por meio da
identificacdo de novos problemas, avangos, ou atualizacdes de normas e legislagdes. Alguns
problemas so se tornam visiveis apds a execucao de um ciclo completo, sendo necessaria repetir
um novo ciclo para realizar as avaliacdes e correcdes necessarias (SELEME; STADLER, 2012).

Na primeira fase sdo analisados os fatores: quando o problema costuma ocorrer, onde
ele costuma ocorrer, com que tipo de material ele ocorre, como ele ocorre, existe outro fator
que influi no problema. E necessério avaliar todas as possiveis causas do problema para se
definir o melhor plano de acdo. Na segunda fase, ¢ importante que os envolvidos estejam
capacitados e cientes de cada uma das agdes e prazos estabelecidos. Na terceira fase, caso o
resultado desejado ndo seja alcancado, ¢ necessario revisar o planejamento e definir novas
acOes. Na etapa final, caso o objetivo ndo seja atingido, devem ser adotadas agdes corretivas

para reverter os pontos que prejudicaram a execugdo. Portanto, presume-se que:

H2a-b-c-d: As praticas inovadoras tém uma relagdo positiva com as etapas: (a) planejamento;

(b) execugao; (c) verificacao; (d) correcao.

3.2.4 Estudos anteriores
De acordo com Sousa Neto e Cavalcanti (2017), os gestores devem constantemente
olhar para tras, observando os resultados de seus produtos e processos, a0 mesmo tempo em

que olham para frente, preparando-se para as inovagdes que estdo por vir. No entanto, executar
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modelos de inovacdo em grandes empresas pode ser um desafio, pois estudos mostram que a
taxa de falha desses modelos varia entre 70% e 90% dos casos (O'REILLY; TUSHMAN, 2004).

No estudo realizado por Zahra & Bogner (2000) examinou a relagdo entre a adogao de
praticas inovadoras € o desempenho de novos empreendimentos de software. Os resultados
sugerem que a implementagdo de praticas inovadoras, incluindo a etapa de corregdo, esta
positivamente relacionada ao desempenho organizacional. Em outro estudo concretizado por
Oliveira et al. (2020), verificou-se que a adogao das abordagens Scrum e Kanban em um projeto
ajudou a aumentar suas chances de sucesso.

No contexto do Design Thinking, Soares et al. (2022) identificaram 13 fatores criticos
para o sucesso, com destaque para o "foco nas necessidades de mercado". Esses resultados
mostram que o Design Thinking pode fortalecer a inovacdo em servicos e ser usado por gestores
para enfrentar os desafios de inovacao em servigos no setor publico € privado.

Quanto a gamifica¢ao, um estudo do Pew Research Center (2012) mostrou que a maioria
dos entrevistados espera avangos significativos na adogao e uso da gamificagdo em varias areas,
como educagdo, saude e trabalho. Morschheuser ef al. (2019) realizaram um estudo sobre o uso
da gamificacdo nas organizagdes € encontraram uma correlagdo positiva entre o uso dessa
abordagem e o engajamento das pessoas, equipes € partes interessadas.

Em relagdo a inovacgao aberta, Piller e West (2017) citam que cada vez mais, as empresas
estdo adotando a inovagao aberta como uma abordagem estratégica para ampliar seus horizontes
de inovacdo e melhorar o desempenho organizacional. Conforme a revisao realizada no estudo,
estaca a crescente importancia da colaboragdo com parceiros externos e a abertura para ideias
inovadoras de fontes ndo convencionais, a fim de sustentar a capacidade de inovacgao e alcancar

resultados superiores, incluindo a eficacia. Com base nesses estudos empiricos, propde-se que:

H3a-b-c-d: A probabilidade de uso das praticas inovadoras tem uma relagdo positiva com os

principios: (a) da economicidade; (b) da eficiéncia; (c) da eficacia; (d) da efetividade.

H4a-b-c-d: A probabilidade de uso das praticas inovadoras tem uma relagdo positiva com a

etapa: (a) de planejamento; (b) de execugdo; (c) de verificacdo; (d) correcao
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3.3 METODOLOGIA

3.3.1 Delimitagdo da pesquisa

Na primeira fase desta pesquisa, foi conduzida uma revisao bibliografica abrangendo
a literatura disponivel em diversas fontes, incluindo bases de dados de artigos académicos,
dissertacdes, revistas cientificas, livros e anais de conferéncias. A partir dos resultados dessa
revisdo, foi elaborado o arcabouco tedrico do estudo, no qual foram examinados e analisados
0s conceitos pertinentes a gestdo de projetos, inovagao e praticas inovadoras.

A selecdo dos materiais foi realizada considerando critérios temporais, abrangendo
principalmente o periodo de 2013 a 2023, embora também tenha sido incluida literatura mais
antiga que ¢ considerada fundamental no campo académico. Além da restri¢do temporal, os
termos de busca adotados foram os seguintes: "gestdo de projetos"”, "inovagdo", "praticas
inovadoras", "metodologias ageis", "Scrum", "Kanban", "Design Thinking", "gamificacdo" e
"inovagdo aberta".

Este estudo assume caracteristicas de pesquisa descritiva, conduzida por meio de
levantamento ou survey, adotando uma abordagem quantitativa. Quanto aos objetivos, esta
pesquisa se enquadra na categoria descritiva, pois tem como propo6sito identificar e descrever a
utilizagdo de praticas inovadoras no ambiente de trabalho, seja ele do setor publico ou privado.
De acordo com Marconi e Lakatos (2009), a pesquisa descritiva tem como finalidade registrar,
descrever, analisar e interpretar dados de pesquisa sem manipula-los. Nesse contexto,
"descrever" abrange atividades como identificar, relatar e comparar diversos aspectos (RAUPP
& BEUREN, 2006).

A escolha da abordagem quantitativa se deve ao compromisso com a objetividade dos
dados (CARDONA, 2002), o que se alinha com a natureza dos instrumentos de pesquisa
utilizados neste estudo, que serdo apresentados posteriormente. A pesquisa quantitativa
emprega ferramentas estatisticas tanto na coleta quanto na analise dos dados (RAUPP &

BEUREN, 2006).

3.3.2 Populagdo e amostra

A populagdo deste estudo abrangeu funcionarios de diversos setores, incluindo o setor
privado, publico e terceiro setor. Essa escolha permitiu a realizagdo de uma comparagdo
abrangente entre a utilizacdo de praticas inovadoras nos diferentes contextos de trabalho.

Com base na revisao da literatura, foi desenvolvido um questionario composto por trés

blocos de questdes fechadas, abordando diferentes dimensdes. O primeiro bloco coletou
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informacdes sociodemograficas dos participantes, o segundo buscou avaliar o nivel de
conhecimento e alinhamento com os conceitos em estudo, o terceiro avaliou a intensidade de
utilizacao das praticas inovadoras, seguido por um bloco de questdes sobre os objetivos da
utilizag¢ao dessas praticas. Por fim, um ultimo bloco de perguntas abordou o acompanhamento,
publicizacdo e intenc¢do de uso de praticas ndo abordadas no estudo.

Para mensurar as respostas dos participantes, utilizou-se a escala de Likert, que consiste
em cinco opgoes de resposta, abrangendo desde "pouco competitivo" até "muito competitivo"
para uma determinada afirmativa. Outras escalas incluiram "muito instavel" a "pouco instavel",
"nada importante" a "muito importante", "altamente improvavel" a "altamente provavel",
"discordo totalmente" a "concordo totalmente" e "nunca" a "muito frequente". Essas escalas de
medicao estdo alinhadas com as definigdes de Marconi e Lakatos (2009).

A coleta de dados ocorreu no periodo de 01 de maio de 2023 a 01 de junho de 2023,
com a divulgagdo do questionario em redes sociais, como Facebook e LinkedIn, além do uso
do WhatsApp para convidar grupos relacionados a tematica da inovag¢do. Foram obtidas 91
respostas, com 64 provenientes do setor publico, 24 do setor privado e 3 do terceiro setor. As
respostas do terceiro setor foram agrupadas com as do setor privado, uma vez que as
organizagdes do terceiro setor sdo consideradas como entidades de direito privado.

Em relagdo ao perfil dos participantes, a média de idade foi de 44 anos, com faixa etaria
variando de 19 a 68 anos, sendo que 61% se identificaram como do género feminino. Quanto a
escolaridade, a maioria (66%) possui especializacdo ou MBA, 24% tém mestrado e apenas 8%
possuem doutorado, com 33% tendo formag¢do em administragdo. A maioria dos respondentes
estava localizada no Rio de Janeiro (38%) e em Brasilia (35%).

A andlise dos resultados foi realizada utilizando a técnica de Modelagem de Equagdes
Estruturais por Minimos Quadrados Ponderados (MEE-PLS), considerando que o estudo
envolve indicadores formativos e possui um carater exploratorio, ndo havendo a necessidade
de assumir muitas premissas estatisticas.

A opcao pela técnica de Minimos Quadrados Ponderados Parciais foi devido as
caracteristicas do estudo, que incluem: a suposi¢do inicial de uso de praticas inovadoras, a
natureza exploratoria do questiondrio elaborado pelos autores e a necessidade de uma técnica
robusta para lidar com potenciais violagcdes das premissas estatisticas.

O modelo de mensuracdo e o modelo estrutural foram desenvolvidos utilizando o
software SmartPLS, incorporando todas as questdes do questiondrio e buscando avaliar a
importancia e a probabilidade de uso das praticas inovadoras em rela¢do as etapas do ciclo

PDCA e aos conceitos de efetividade, eficacia, eficiéncia e economicidade.
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3.4  ANALISE DOS DADOS

3.4.1 Modelo de mensuracao

Segundo Hair Jr et al. (2017), no modelo de mensuragdo, além da avaliagao da validade
e confiabilidade dos construtos, também sao realizados ajustes para melhorar esses critérios.

A andlise das cargas fatoriais apresentadas em todas as assertivas ultrapassou o valor
aceitavel de 0,60 (ZWICKER et al., 2008), conforme Tabela 4. Assim, nenhuma variavel foi

retirada do modelo.

Tabela 4 - Cargas fatoriais modelo completo

Factor Cronbach’s Composite Average variance
Constructs Items
Loadings alpha Reliability extracted
IMPS 0.839
IMPK 0.842
Nivel de Importancia ~ IMPDT 0.903 0.910 0.933 0.735
IMPG 0.839
IMPIA 0.860
PROBS 0.826
PROBK 0.893
Probabilidade de uso ~ PROBDT 0.885 0.902 0.927 0.718
PROBG 0.817
PROBIA 0.814
EFTS 0.895
EFTK 0.828
Motivos para uso
) EFTDT 0.927 0.928 0.946 0.777
(efetividade)
EFTG 0.873
EFTIA 0.879
EFCS 0.897
EFCK 0.882
Motivos para uso
EFCDT 0.914 0.938 0.952 0.800
(eficacia)
EFCG 0.873
EFCIA 0.906
EFIS 0.922
EFIK 0.883
Motivos para uso
EFIDT 0.921 0.946 0.958 0.822
(eficiéncia)
EFIG 0.885

EFITA 0.920
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ECOS 0.898
ECOK 0.895
Motivos para uso
ECODT 0.932 0.941 0.955 0.809
(economicidade)
ECOG 0.848
ECOIA 0.923
PLANS 0.836
PLANK 0.796
Frequéncia de uso
PLANDT 0.866 0.878 0.911 0.671
(planejamento)
PLANG 0.809
PLANIA 0.798
EXECS 0.843
EXECK 0.791
Frequéncia de uso
EXECDT 0.870 0.880 0.912 0.675
(execucao)
EXECG 0.795
EXECIA 0.806
VERS 0.847
VERK 0.806
Frequéncia de uso
) VERDT 0.889 0.891 0.919 0.696
(verificacdo)
VERG 0.812
VERIA 0.814
CORS 0.825
CORK 0.836
Frequéncia de uso
CORDT 0.894 0.871 0.906 0.660
(correcdo)
CORG 0.717
CORIA 0.781

De acordo com Hair Jr. et al.; (2019) para testar o modelo estrutural € preciso analisar

a confiabilidade do modelo através da Confiabilidade Composta e do Alfa de Cronbach. Para

ambos, os indicadores devem assumir valores superiores a 0,70 e inferiores a 0,95, ja que

valores acima de 0,95 sugerem problemas com o a redundancia dos itens. (Hair Jr. ef al., 2019)

O alpha de Cronbach apresentou valor aceitavel, maior que 0,60, conforme Hair Jr et

al., (2019), em todos os construtos. A confiabilidade composta apresentou, em todas as

variaveis, valores acima de 0,60 - o que ¢ recomendado por Chin (1998) para modelos

exploratdrios como este.

Na analise da validade do modelo foram analisadas as validades convergentes através

da variancia média extraida (AVE), que deve apresentar valor superior a 0,50. Todos os

indicadores apresentaram valores acima de 0,50, conforme estabelecido por Chin (1998), o que
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significa que ndo existe item discrepante. Conforme tabela 5, verifica-se que apesar de alguns

indicadores divergentes, todos foram aceitos dado a confiabilidade estar de acordo, ja

explicado.
Tabela 5 - Validade Discriminante
Fornell-Larcker 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Correcao 0.813
Economicidade 0.573  0.900
Eficiéncia 0.556 0.740 0.881
Efetividade 0.618 0.770 0.820 0.907
Eficacia 0.612 0.780 0.840 0.940* 0.894
Execugdo 0.894* 0.580 0.624 0.682 0.670 0.822
Nivel de importancia 0.513 0.379 0.458 0.491 0.497 0.519 0.857
Planejamento 0.834* 0.537 0.629 0.686 0.656 0.886 0.507 0.819
Probabilidade de uso futuro 0.502 0.402 0.612 0.548 0.560 0.956* 0.456 0.603 0.848
Verificacao 0.920* 0.562 0.579 0.613 0.622 0.896* 0.499 0.885* 0.499 0.834

Nota: * indicadores divergentes

3.4.2 Modelo estrutural

A avaliacdo do modelo estrutural foi realizada utilizando o coeficiente de determinacao
(R?) que ¢ conhecido como o poder preditivo da amostra e mensura a variancia das varidveis
dependentes que pode ser explicada pelo construto (Hair Jr. ef al., 2019). O coeficiente de
determinagdo R? do modelo, apresentou acima de 34% de explicacdo, s6 em relagdo a
economicidade que ficou apenas 21%. Conforme Cohen (1988), coeficientes acima de 26% sao
classificados como efeito substancial, ou seja, a grande maioria dos coeficientes no estudo sao
considerados de grande explicacdo, apenas um (economicidade) ¢ considerado de efeito médio.
Assim, vemos que a importancia do uso na efetividade, eficicia, eficiéncia, planejamento,
execucao, verificagdo e correcdo encontrada nesta amostra € explicada de forma relevante pelos
demais itens, Kanban, srcum, Design Thinking, gamificagdo, inovagao aberta, de acordo com a

Tabela 6.
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Tabela 6 - Coeficiente de explicacdo

Confidence Intervals

Path
B T-statistics P values 2.5% 97.5%
Nivel de importancia -> Corregdo 0.359 2.449 0.014**  0.042 0.616
Nivel de importéncia -> Economicidade 0.247 1.726 0.084* -0.047 0.510
Nivel de importancia -> Efetividade 0.226 1.782 0.075* -0.020 0.470
Nivel de importancia -> Eficiéncia 0.305 2.277 0.023**  0.028 0.552
Nivel de importancia -> Eficacia 0.305 2.412 0.016**  0.046 0.537
Nivel de importancia -> Execug¢ao 0.312 2.206 0.027**  0.021 0.570
Nivel de importancia -> Planejamento 0.294 2.163 0.031**  0.019 0.547
Nivel de importancia -> Verificagdo 0.343 2.375 0.018**  0.031 0.594
Probabilidade de uso futuro -> Corregao 0.339 2.393 0.017**  0.078 0.624
Probabilidade de uso futuro -> Economicidade 0.289 2.120 0.034**  0.029 0.561
Probabilidade de uso futuro -> Efetividade 0.509 4.763 0.000*** 0.296 0.715
Probabilidade de uso futuro -> Eficiéncia 0.409 3.580 0.000*** 0.192 0.635
Probabilidade de uso futuro -> Eficacia 0.421 3.776 0.000*** 0.207 0.641
Probabilidade de uso futuro -> Execucao 0.454 3.489 0.000%** 0.205 0.707
Probabilidade de uso futuro -> Planejamento 0.469 3.737 0.000*** 0.225 0.711
Probabilidade de uso futuro -> Verificagao 0.342 2.449 0.014**  0.084 0.620
R2 R-square adjusted

EFETIVIDADE 0.415 0.401

EFICACIA 0.387 0.373

EFICIENCIA 0.374 0.359

ECONOMICIDADE 0.210 0.192

PLANEJAMENTO 0.432 0.419

EXECUCAO 0.432 0.419

VERIFICACAO 0.342 0.327

CORRECAO 0.354 0.340

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)
De acordo com a tabela 3, apenas as hipoteses Hla e H1d nao foram suportadas, ainda

que ao nivel de significancia de 10% (p-value>0,10).

3.4.3 Discussado dos resultados
Os resultados apresentados na Tabela 3 demonstram que a hipdtese Hla, que sugeria
uma relacao positiva entre as praticas inovadoras e a economicidade, nao foi confirmada com

base nas respostas dos participantes da pesquisa. Isso indica que, de acordo com os dados
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coletados, as praticas inovadoras abordadas nio estdo sendo empregadas com o objetivo de
reduzir os custos (economicidade) nas empresas onde os respondentes atuam.

No entanto, ¢ relevante notar que a hipdtese H3a recebeu suporte, indicando uma
relagdo positiva entre a probabilidade de uso das praticas inovadoras e a economicidade. Esse
resultado estd alinhado com a visdo de Blanck (2015), que ressalta a importancia das empresas
na busca pela redugdo de custos. Embora as praticas inovadoras em questdo ndo estejam
diretamente ligadas a economicidade, a probabilidade de utilizagdo dessas praticas pode
influenciar positivamente a eficiéncia no uso de recursos nas organizagdes.

A hipdtese H1b, que afirmava uma relacdo positiva entre as praticas inovadoras e a
eficiéncia, foi confirmada, assim como a hipdtese H3b, que previa a probabilidade de uso dessas
praticas com esse proposito. Esses resultados corroboram com o estudo de Keeling e Branco
(2012), que também destacaram a importancia da incorporacdo de métodos de gestdo de
recursos, como tempo e recursos humanos, para melhorar a eficiéncia organizacional e reduzir
o desperdicio de recursos.

A hipodtese Hlc, que previa uma relagdo positiva entre as praticas inovadoras € a
eficacia, foi aceita, indicando que, de acordo com os resultados da pesquisa, a utilizagao das
praticas inovadoras abordadas estd associada a uma maior eficicia nas empresas estudadas.
Além disso, a hipotese H3¢c também obteve apoio, indicando a probabilidade de uso das praticas
inovadoras para alcangar os resultados planejados. Esses resultados sao coerentes com a ideia
de que a inovacgao aberta, que envolve a colaboracdo com atores externos, pode impulsionar o
desempenho inovador e a eficdcia organizacional, como destacado por Piller e West (2017).

No entanto, a hipotese Hld, que sugeria uma relagdo positiva entre as praticas
inovadoras e a efetividade, foi rejeitada com base nas respostas dos participantes. Isso indica
que, de acordo com os resultados da pesquisa, as praticas inovadoras abordadas ndo estdo
associadas a uma maior efetividade nas empresas estudadas. No entanto, a hipotese H3d foi
aceita, indicando a probabilidade de uso dessas praticas no futuro. Isso sugere que, mesmo que
as praticas inovadoras ndo estejam sendo amplamente utilizadas atualmente, os entrevistados
tém interesse em explora-las em um momento posterior, o que estd alinhado com a perspectiva
de Pallant et al. (2020).

A hipotese H2a, que previa uma relagdo positiva entre as praticas inovadoras e a etapa
de planejamento, foi confirmada com base nas respostas dos participantes. Isso indica que a
utilizagdo das praticas inovadoras estd associada a uma melhoria no planejamento nas empresas
estudadas. Além disso, a hipotese H4a também obteve apoio, indicando a probabilidade de uso

das praticas inovadoras, como o Design Thinking, na etapa de planejamento. Esses resultados
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estdo em conformidade com a literatura, que destaca o potencial do Design Thinking para
contribuir com insights valiosos para o planejamento.

A hipdtese H2b, que afirmava a importancia das praticas inovadoras na etapa de
execugao, foi aceita, indicando que as praticas inovadoras sdao consideradas importantes nessa
fase nas empresas pesquisadas. Isso sugere que a utilizacdo de praticas inovadoras pode
impactar positivamente a execucdo das atividades. Esses resultados estdo alinhados com o
estudo de Anderson (2011), que ressaltou a aplicagdo incremental do Kanban na etapa de
execucao.

A hipotese H4b também foi confirmada, indicando a probabilidade de uso das praticas
inovadoras, como a gamificacdo, na etapa de execucdo. Isso destaca o interesse dos
entrevistados em utilizar praticas inovadoras, como a gamificagdo, para melhorar a motivagado
e o engajamento dos colaboradores na execucao de tarefas.

A hipétese H2c, que previa uma relagdo positiva entre as praticas inovadoras e a etapa
de verificagdo, recebeu suporte dos respondentes da pesquisa, assim como a hipotese H4c, que
previa a probabilidade de uso dessas praticas nessa fase. Esses resultados estao alinhados com
a literatura que destaca o papel das metodologias 4geis, como o Kanban e o scrum, na melhoria
da visibilidade sobre o andamento dos projetos.

Finalmente, a hipotese H2d, que sugeria uma relacdo positiva entre as praticas
inovadoras e a etapa de corre¢do, foi confirmada. Isso indica que uma implementagao eficaz de
praticas inovadoras, incluindo a etapa de corre¢do, pode levar a melhorias significativas no
desempenho e na eficicia organizacional, como apontado por Zahra e Bogner (2000). A
hipotese H4d, que previa a probabilidade de uso dessas praticas na etapa de correcdo, também
foi aceita, evidenciando o interesse e a possibilidade de uso das praticas inovadoras para

aprimorar processos e resultados organizacionais.
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3.5 CONCLUSAO

Neste estudo, foram examinadas diversas hipoteses que investigavam a relagdo entre
praticas inovadoras e varias etapas do processo organizacional, incluindo economicidade,
eficiéncia, eficécia, efetividade, planejamento, execugdo, verificacdo e corre¢do. Com base nos
resultados obtidos, ¢ possivel formular algumas conclusdes finais.

As praticas inovadoras foram associadas positivamente com a eficiéncia (H1b), eficacia
(H1c), planejamento (H2a), execugao (H2b), verificacdo (H2c) e correcdo (H2d). Isso indica
que a implementacao dessas praticas pode resultar em melhorias nessas areas, em consonancia
com a literatura existente.

No entanto, a relagdo entre praticas inovadoras e economicidade (Hla) ndo foi
confirmada neste estudo. Isso sugere que, embora as empresas busquem reduzir os custos de
maneira geral, as praticas inovadoras analisadas ndo sdo usadas especificamente com esse
proposito.

A relacdo entre praticas inovadoras e efetividade (H1d) nao foi validada neste estudo.
No entanto, as hipdteses que previam a probabilidade de uso futuro das praticas inovadoras,
foram aceitas, indicando um interesse potencial em sua aplicagdo para alcangar resultados
efetivos. Essa diferenca pode indicar que as praticas inovadoras sdo percebidas como tendo
potencial para efetividade, mesmo que sua efic4cia atual ndo tenha sido comprovada.

Em resumo, este estudo oferece imsights valiosos sobre a relacdo entre praticas
inovadoras e varias etapas do processo organizacional. E essencial lembrar que os resultados
sdo especificos para o contexto da pesquisa € a amostra de empresas analisadas. Portanto, os
resultados foram analisados com cautela, reconhecendo que eles ndo sdo totalmente
representativos as empresas ou organizagdes semelhantes.

Uma limitacdo deste estudo esta relacionada ao tamanho e a representatividade da
amostra utilizada. O estudo foi conduzido com uma amostra relativamente pequena de
respondentes, o que pode limitar a generalizacdo dos resultados para a populacdo em geral.
Estudos futuros com amostras maiores e mais diversificadas podem proporcionar uma
compreensdo mais abrangente dessas relagdes.

E relevante observar que este estudo adotou uma abordagem correlacional, o que
significa que ndo ¢ possivel estabelecer uma relacdo de causa e efeito entre as varidveis
investigadas. Embora tenha sido observada uma associa¢do entre praticas inovadoras e os
resultados analisados, ndo se pode afirmar que as praticas inovadoras causaram diretamente

esses resultados. Outros fatores ndo considerados neste estudo podem influenciar as relagdes
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observadas. Estudos futuros, como experimentos controlados ou investiga¢des longitudinais,
podem ser uteis para investigar mais a fundo as relacdes de causa e efeito entre praticas

inovadoras e os resultados desejados.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos resultados e conclusdes apresentados nos dois artigos, pode-se afirmar
que ambos contribuem para uma compreensao mais abrangente e fundamentada sobre a
importancia da inovagao e das praticas inovadoras no contexto organizacional.

O primeiro artigo, ao realizar o mapeamento dos laboratérios de inovagdo, revelou uma
tendéncia crescente de incorporacdo da agenda de inovagao na gestdo publica do pais. Como ja
abordado, para McGann et al. (2018), o surgimento dos laboratorios de inovacao do setor
publico pode ser associado as varias tendéncias politicas, incluindo o interesse em politicas
baseadas em evidéncias e na busca por agendas para fomentar a confianca e a transparéncia.
Esses laboratorios, espacos dedicados a experimentagdo e colabora¢ao, demonstraram alto grau
de formalizagdo em suas criagdes, com equipes interdisciplinares e altamente qualificadas. Essa
pesquisa forneceu percepgdes valiosas sobre a disseminacao da cultura de inovagdo nas
estruturas da administracdo publica e abriu caminho para futuras investigacdes que possam
aprofundar os perfis, indutores e barreiras dessas iniciativas.

O segundo artigo, por sua vez, analisou a relacao entre praticas inovadoras e diferentes
etapas do processo organizacional, como economicidade, eficiéncia, eficicia, efetividade,
planejamento, execucao, verificagdo e correcdo. Os resultados indicaram associagdes positivas
entre praticas inovadoras e eficiéncia, eficacia, planejamento e execugdo nas empresas,
corroborando com estudos de Pallant ez al. (2020). Embora ndo tenha sido confirmada a relagao
com economicidade e efetividade, a probabilidade de uso dessas praticas para alcancar
resultados efetivos e aperfeicoar a verificacdo futura reforgam a percepcao de potencial efetivo
das praticas inovadoras no contexto organizacional.

Os resultados dos dois artigos ressaltam a importancia de uma cultura de inovacao e do
uso estratégico de praticas inovadoras para impulsionar a competitividade e a capacidade de
adaptagdo das organizagdes. No entanto, ¢ importante reconhecer que os estudos tém suas
limitagdes, como o tamanho da amostra e a falta de bases de dados especificos, que podem
influenciar na generalizagdo dos resultados. Dessa forma, sugere-se que pesquisas futuras
abordem amostras mais representativas e apliquem abordagens complementares, como
experimentos controlados ou estudos longitudinais, para uma investigacdo mais aprofundada
das relacdes entre inovagao e resultados organizacionais.

Em resumo, os artigos fornecem insights valiosos para a literatura académica e pratica
sobre inovagdo e gestdo, destacando a importancia de uma cultura de inovag¢do e do uso
estratégico de praticas inovadoras para impulsionar a competitividade e a capacidade de

adaptacdo das organizagdes em um ambiente empresarial dindmico e competitivo. As



61

evidéncias apresentadas incentivam lideres e gestores a considerarem a inova¢ao como uma

vantagem estratégica crucial para o sucesso empresarial e a sustentabilidade a longo prazo.
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APEDICE A — Questionario artigo 1

Laboratorio de Inovacao no Servico Publico Brasileiro
*pergunta obrigatoria
Caracteristicas institucionais

1. Qual o nome do laboratério que vocé representa?*
2. Em qual estado o laboratério esté situado?*
3. Qual e-mail para contato?*
4. Qual 6rgao o laboratdrio ¢ vinculado?*
o Orgio Executivo
o Orgdo Legislativo
o Orgio Judiciario
o Universidade (Publica/Privada)
o Terceiro Setor
o Nao esta vinculado
5. Qual o nivel/esfera?*
o Federal
o Estadual
o Municipal
6. Em qual ano foi criado o laboratorio?*
7. O laboratorio possui um planejamento estratégico definido? Missao, visao e valores ou
diretrizes para implementar agdes.*
o Sim
o Nao
o Nao sei
8. Qual(is) o(s) objetivo(s) do laboratorio?*
o Efetividade (melhorar a qualidade nos processos e servigos)

o Eficacia (atingir os resultados planejados)
o Eficiéncia (otimizar recursos)
o Economicidade (reduzir custos)
o Envolvimento social (aumentar a participagdo da sociedade)
o Satisfa¢ao do usuario
o Resposta ao ambiente externo (atender as demandas de fora da organizagao)
o Outra
9. O laboratorio possui site/blog ou algum meio de divulgagao por meio de rede social?*
o Sim
o Nao

10. Qual o enderego do site/blog?
11. Qual o publico-alvo do laboratério?*
o Interno a propria organizagao
o Outras organizagdes
o Sociedade em geral
o Grupos sociais especificos
12. O laboratorio possui equipe propria? *
o Sim, servidores/empregados publicos
o Sim, contratados pelo laboratério



69

Sim, estagiarios
Sim, voluntarios
Sim, bolsistas
o Nao possui equipe propria
13. A equipe do laboratdrio ¢ formada por quantas pessoas?*
14. Qual a formagdo académica dos integrantes do laboratorio?*
o Doutorado
o Mestrado
o Especializagao
o Ensino Superior
o Ensino Médio
15. O laboratorio utiliza espaco fisico proprio?*
o Sim
o Nao

o O O

Atividades desempenhadas

16. Em que estagio de implementagao estd o laboratorio?*
o Formal
o Informal

17. Qual o normativo que formaliza o laboratério?

18. Quais as atividades desenvolvidas pelo laboratério?*
o Area-meio (servigos e processos internos a organizagio)
o Area-fim (politicas publicas/servigos a sociedade)
o Ambos

19. Quais sao as principais praticas ou ferramentas utilizadas? Pode-se assinalar mais de

uma opgao.*

Design Thinking

Benchmarking

Gamificagao

Prémios e desafios (crowdsourcing)

Inovagao aberta

Transformacdes digitais

M¢étodos ageis

Scrum

Kanban

PMBOK
o Outra

20. Quais sdo as principais praticas ou ferramentas que t€m intencdo de utilizar nos

proximos 3 anos? Pode-se assinalar mais de uma opgao.*

o Design Thinking

Benchmarking

Gamificagao

Prémios e desafios (crowdsourcing)

Inovagao aberta

Transformacdes digitais

Meétodos ageis

Scrum

0O 0O 0O 0O O O O o0 O O

o O O O O O O
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Kanban
PMBOK
Outra

21. O laboratorio participa de redes ou possui parcerias externas?*

©)
©)

0 O O O

Sim, com Universidades

Sim, com Rede de Inovagao (InovaGOv, Conexao Inovacao Publica,
IGOVnight..)

Sim, com 6rgao dos Trés Poderes (Executivo, Legislativo e Judicidrio)
Sim, com Organizagao da Sociedade Civil

Sim, com organizagdes privadas

Nao possui parcerias

Facilitadores/barreiras

22. Qual ator foi mais relevante para a criacao do laboratério?*

o Servidor (empreendedor individual)
o Coletivo de um setor especifico (grupo de um setor)
o Coletivo Multissetorial (diferentes departamentos)
o Lideranca (determinagdo do gestor)
o Lei ou norma (determinacdo normativa/legal)
o Outra
23. Quais desses fatores organizacionais foram facilitadores para o surgimento do
laboratério?*
o Disponibilidade de recursos (financeiros, pessoal, estrutura ou tecnolégico)
o Cultural organizacional que valoriza tentativa e erro
o Incentivo/prémios (para funcionérios)
o Organizacdo com metas estruturais claras e efetivas
o Outra

24. Quais desses fatores ambientais foram facilitadores para o surgimento do laboratério?*

@)
@)
@)
@)
@)

Pressdo externa (midia e/ou demandas politicas/sociais)

Participacdo em redes de inovacdo

Outras organizacdes semelhantes que criaram laboratorios

Aspectos regulatorios (necessidades de adaptagcdo as mudancas no sistema legal)
Outra

25. Qual desses fatores individuais foram indutores para o surgimento do laboratorio?*

@)
@)
@)
@)

o

Autonomia funcional (empoderamento e influéncia da equipe)

Condigdes profissionais (estabilidade, mobilidade e flexibilidade no trabalho)
Conhecimento e/ou criatividade da equipe

Compromisso/satisfacdo (comprometimento e satisfacdo do pessoal no local de
trabalho)

Outra

26. Quais desses fatores foram barreiras para o surgimento do laboratorio?*

o

O O O O O

Dificuldade de articulacao intersetorial
Restrigdes legais/normativas

Estrutura organizacional verticalizada
Resisténcia a inovagao e aversao ao risco
Baixa capacidade técnica

Rotatividade dos dirigentes



o Recursos orcamentarios limitados
o Falta de incentivo a inovagao
o Outra
27. Classifique por ordem de importancia os seguintes componentes da cultura de
inovacao em sua organizagao*
Sem Pouca Indiferente =~ Muita Extremamente

importancia importancia importancia importante

Equipe

interdisciplinares

Espago de

criatividade

Lideranga pro-

inovagao

Engajamento e
participagdo da

equipe

Pratica de cocriagdo ¢

coprodugao

Incentivo a pratica

inovadora

Eventos de
aprendizagem
(seminérios, cursos,

etc.)

Gestdo do

conhecimento

Prototipagem e
projeto-piloto

(experimentalismo)

Demonstragio de

resultados (avaliac¢do)

28. Dos projetos desenvolvidos no laboratorio de inovagao do qual faz parte, qual vocé
considera mais relevante e por que? *
29. Possui algum comentario adicional (licdes aprendidas, desafios enfrentados, etc.)?



APENDICE B — Lista de laboratérios mapeados
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N. Laboratério Poder/Instituicio Nivel de UF Ano de
atuacio criacio
1 Conab Executivo Federal DF 2022
2 LabSin Executivo Estadual MT 2022
3 Pinhas de Ideias Judiciario Federal PR 2019
4 Polen Executivo Federal RJ 2020
5 BRBLAB Nao tem vinculagdo Estadual DF 2020
6 Ifrs Erechim Universidade Federal RS 2022
7 Inovinmetro Executivo Federal RJ 2021
8 LINC Judiciario Federal PR 2019
9 ODSLab Terceiro Setor Municipal SP 2017
10 Nainova Legislativo Federal DF 2019
11 iJUsLab Judiciario Federal SP 2017
12 Inovadoria Nao esta vinculado Federal RJ 2022
13 19SE Judiciario Federal SE 2019
14 Centro de Eficiéncia em Universidade Federal PI 2021
Sustentabilidade Urbana
15 Lab de Inovagdo do Executivo Federal RJ 2020
ICTB/Fiocruz
16 LA-BORA!gov Executivo Federal DF 2019
17 LabHubine Executivo Federal CE 2016
18 Inova MPRJ Nao esta vinculado Estadual RJ 2019
19 Inovajus Judiciario Estadual GO 2020
20 Laboratorio de Inovagao Judiciario Federal DF 2020
Aurora
21 GNova Lab Executivo Federal DF 2016
22 LabRE-SET Executivo Estadual RN 2021
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APENDICE C - Questionario artigo 2

Praticas inovadoras utilizadas no ambiente de trabalho

*pergunta obrigatéria

Dados sociodemograficos

1.

8.
9.

Sexo:*
o Homem
o Mulher
Idade:*
Nivel de formagao completa:*
o Ensino fundamental ou ensino médio
o Graduagao
o Especializacao
o Mestrado
o Doutorado
Formagao académica:*
Setor da sua organizagao:*
o Privado
o Publico
o Terceiro setor
O nivel de competitividade no mercado que minha empresa atua é:*
1 2 3 4 5

Pouco competitivo Muito competitivo

Quanto a instabilidade no mercado onde minha empresa atua em relagao*
Muito instavel 2 3 4 Pouco instavel

Aos fornecedores

Aos clientes

Aos concorrentes

Localizagdo da sua organizagdo (estado):*
Quantidade aproximada de colaboradores na sua organizag¢do:*

10. Segmento de mercado da sua organizacdo:*

o Advocacia

Alimentagao e bebidas
Construcao

Educacao

Energia

Financeiro

Saude

Tecnologia da informagao
Turismo

Outro

O O O 0O O O O O

(@]

11. Qual?
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Alinhamento

» Scrum é uma estrutura agil de gestdo de projetos que ajuda as equipes a estruturar e gerenciar o
trabalho por meio do conjunto de valores, principios e praticas.

Kanban € um sistema de organizacdo e administracdo de projetos que visa controlar fluxos de
maneira eficiente.

Design Thinking ¢ uma abordagem centrada no ser humano para desconstruir problemas
complexos e criar propostas de solucdes criativas.

Gamificagdo ¢ uma pratica que usa mecanicas de jogos para estimular os colaboradores.
Inovagdo aberta ¢ um modelo de gestdo voltado para a inovagdo que promove a colaboragdo
com pessoas e organizagdes externas.

vV VYV 'V

12. Nivel de importancia das praticas inovadoras no seu trabalho*

Nada importante ~ Pouco importante Moderado  Importante =~ Muito importante

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovacdo aberta

13. Probabilidade de usar estas praticas inovadoras nos proximos 3 anos*

Altamente improvavel Improvavel  Neutro  Provavel Altamente provavel

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovacdo aberta

Finalidade

14. Utilizo as praticas inovadoras com o objetivo de melhorar a qualidade nos processos e
servicos (efetividade)*

Discordo totalmente Discordo Nem discordo Concordo  Concordo totalmente

nem concordo

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovacdo aberta
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15. Utilizo as praticas inovadoras com o objetivo de atingir os resultados planejados

(eficacia)*
Discordo totalmente Discordo Nem discordo Concordo  Concordo totalmente
nem concordo
Scrum
Kanban
Desing Thinking
Gamificagdo

Inovagédo aberta

16. Utilizo as praticas inovadoras com o objetivo de otimizar recursos (eficiéncia)*

Discordo totalmente Discordo Nem discordo Concordo  Concordo totalmente

nem concordo

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovagdo aberta

17. Utilizo as praticas inovadoras com o objetivo de reduzir custos (economicidade)*

Discordo totalmente Discordo Nem discordo Concordo Concordo totalmente

nem concordo

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovacdo aberta

Intensidade

18. Frequéncia que voce utiliza as praticas inovadoras na etapa do planejamento*

Nunca Raramente Ocasionalmente Frequentemente Muito frequente

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovacdo aberta

19. Frequéncia que voceé utiliza as praticas inovadoras na etapa da execugao*

Nunca Raramente  Ocasionalmente Frequentemente Muito frequente

Scrum

Kanban

Desing Thinking
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Gamificagdo

Inovacdo aberta

20. Frequéncia que vocé utiliza as praticas inovadoras na etapa da verificacao*

Nunca Raramente  Ocasionalmente Frequentemente Muito frequente

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovagédo aberta

21. Frequéncia que vocé utiliza as praticas inovadoras na etapa da corre¢ao™
Nunca Raramente  Ocasionalmente  Frequentemente = Muito frequente

Scrum

Kanban

Desing Thinking

Gamificagdo

Inovagdo aberta

Adicional

22. Frequéncia de acompanhamento dos resultados da utilizagao das praticas inovadoras.*
o Diéria
o Semanal
o Quinzenal
o Mensal
o Nao ¢ feito acompanhamento
23. Canal de publicizagdo dos resultados da utilizag¢do das praticas inovadoras™®
o Intranet
o Gestdo a vista
o Rede sociais
o Periddicos
o Nao ¢ publicizado
24. Além das praticas abordadas no questionario, quais praticas inovadoras tem inten¢ao de
utilizar?*
25. Possui algum comentario adicional?
26. Gostaria de receber os resultados da pesquisa?*
o Sim
o Nao
27. E-mail para contato
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